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Esta memória constitui o nosso trabalho de fim de curso de Licenciatura em Ciências de 
Educação e Praxis Educativa, variante Administração escolar e gestão pedagógica. Incide 
essencialmente sobre a avaliação da Organização e Gestão das Escolas Secundárias em Cabo 
Verde. Trata de um trabalho de avaliação institucional destinado a conhecer a organização e 
gestão da escola, de forma a permitir um melhor conhecimento das potencialidades e 
obstáculos de toda a comunidade. O propósito da avaliação institucional deve ser o de 
conduzir ao aperfeiçoamento constante dos empreendimentos humanos buscando a excelência 
na produção, sistematização e democratização do saber. 
 
Em termos metodológicos optamos por uma investigação de natureza qualitativa e 
quantitativa. A abordagem qualitativa é visível nas pesquisas bibliográficas, na análise 
documental e da entrevista dirigida a directora da escola. A abordagem quantitativa aparece 
no tratamento estatístico dos dados recolhidos através de inquéritos por questionários 
aplicados aos professores. 
 
No que toca aos resultados de pesquisa estes confirmam que a avaliação institucional constitui 
um dos processos de organização e gestão estratégica da escola secundaria Amor de Deus. 
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O trabalho que ora apresentamos constitui a nossa memória do fim do curso, destinado á 
obtenção do grau de licenciatura em Ciências da Educação e Praxis Educativa, variante 
Administração Escolar e Gestão pedagógica, pela Universidade Jean Piaget de Cabo Verde. O 
presente estudo tem como tema Avaliação da organização e gestão das escolas secundárias 
integrando um estudo de caso realizado na Escola Secundária Amor de Deus, situada na Terra 
Branca - Ilha de Santiago. 
A avaliação institucional dá um grande suporte à gestão da escola. Na realidade ela é parte do 
processo de gestão da escola. Constitui não apenas uma ferramenta ao serviço do 
levantamento de dados para a planificação e monitorização das acções escolares como 
também, um dos elementos promotores na melhoria da qualidade de prestação de serviços à 
comunidade em geral e à académica, em particular. Por outro, a avaliação institucional 
permite a ampliação do controle social, pois quando a escola dispõe-se a pensar sobre si 
mesma, avaliando o conjunto dos elementos e acções que desenvolve, socializando as suas 
informações, ela “se expõe” à sociedade. 
Santos (2007) citando Falcão, define a avaliação institucional no contexto escolar como 
aquela em que o processo de avaliação é inserida em escolas públicas e privadas para avalia-
las com o objectivo de melhorar a qualidade de ensino. 
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 Em Cabo Verde as práticas tradicionais de avaliação nas escolas geralmente se restringem a 
avaliação do processo de ensino-aprendizagem. Assim, a escolha desse tema advém da 
necessidade de conhecer melhor a avaliação institucional como área de actuação da 
organização e da gestão das escolas e de analisar como a escola pode comprometer-se com as 
práticas de avaliação institucional promovendo a qualidade, a eficácia das aprendizagens dos 
alunos e a transformação da sociedade. 
Justificativa 
A reflexão acerca da avaliação e das modalidades em geral é especificamente da modalidade 
de avaliação institucional constitui um tema desafiante em crenças da educação. O facto de 
termos escolhido resulta da nossa intenção em compreender os seus domínios específicos: 
avaliação externa, a avaliação interna e a auto-avaliação de modo a verificar a sua 
aplicabilidade no contexto de uma escola secundária, em concreto.  
 Sendo estudante do curso de Ciências de Educação e Praxis educativa, variante administração 
escolar e gestão pedagógica, sentimos necessidade em aprofundar os nossos conhecimentos 
nesta área visto que a avaliação institucional é um tema actual muito pertinente que desperta 
muita atenção na sociedade. 
Depois de fazermos uma breve reflexão sobre o tema, apresentamos a nossa pergunta de partida 
que, de acordo Quivy e Campenhoudt (1998) constitui o fio condutor da investigação. 
Delineamos para a nossa pesquisa, a seguinte pergunta de partida: 
Pergunta de partida  
 Como é que a avaliação institucional se integra e é apreciado no processo de organização e 
gestão da escola secundária Amor de Deus?  
Hipóteses 
Uma vez formulada a pergunta de partida, sentimos a necessidade de elaborar as conjecturas 
ou proposições hipotéticas que serão sujeitas a verificação ao longo desta investigação. Aliás, 
de acordo com Quivy e Campenhoudt (1998), a organização de uma investigação em torno de 
hipóteses constitui a melhor forma de a conduzir com ordem e rigor. As hipóteses apontam o 
caminho da procura, fornecendo um fio condutor à investigação e proporcionando o critério 
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para a recolha de dados que confrontará as hipóteses com a realidade. Neste sentido, 
formulamos as seguintes hipóteses de investigação: 
H0: A avaliação institucional constitui um dos processos de gestão estratégica da escola 
secundaria Amor de Deus. 
H1: A avaliação institucional constitui uma prática pouco valorizada na gestão e organização 
da escola secundária Amor de Deus. 
Objectivos  
Objectivo Geral 
 Estudar a forma como é feita a avaliação da organização e gestão da escola secundaria 
Amor de Deus. 
Objectivos específicos  
 Conhecer a organização e gestão da Escola Amor de Deus; 
 Identificar os instrumentos e as práticas de avaliação institucional existentes na Escola 
Amor de Deus; 
 Compreender a centralidade das práticas de avaliação institucional (avaliação externa 
e auto avaliação) enquanto instrumento de gestão para a qualidade nas escolas; 
 Analisar a percepção dos docentes e da directora da escola amor de Deus sobre a 
avaliação institucional. 
Metodologia do trabalho  
Em termos metodológico o nosso trabalho enquadra-se dentro do modelo de estudo de caso, 
onde recorremos ao método descritivo, o que nos permite descrever e interpretar uma 
realidade, ou seja, a da Escola Secundaria Amor de Deus face a avaliação da organização e 
gestão escolar.  
Para a elaboração do nosso trabalho e fundamentação do estudo, decidimos trabalhar com 
abordagem mista, ou seja, abordagem qualitativa e abordagem quantitativa. Para melhor 
compreensão clarificamos o sentido das duas abordagens. 
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Segundo Michel (2005: 33) “a abordagem qualitativa permite-nos a descoberta, a 
identificação, a descrição aprofundada e a geração de explicações. Busca o significado e a 
intencionalidade dos actos, das relações e das estruturas sociais”. 
 Quanto à abordagem quantitativa, Michel (2005: 33) considera-a como “uma actividade de 
pesquisa que se recorre à quantificação, quer no momento de recolha de informação, quer no 
momento de tratamento desta”. Na nossa pesquisa a abordagem qualitativa estará presente na 
pesquisa bibliográfica, na análise documental e dos dados da entrevista. A abordagem 
quantitativa estará presente no momento de determinar a amostra e também no tratamento e 
análise dos dados do inquérito. 
As técnicas para recolha de dados são: a entrevista e inquérito por questionários. Para melhor 
compreensão clarificamos os conceitos das referidas técnicas. A entrevista é dirigida á 
Directora da escola e os questionários são dirigidos aos professores do ensino secundário.  
De acordo com Quivy e Campenhoudt (1992: 193), “nas suas diferentes formas, os métodos 
de entrevistas distinguem-se pela aplicação dos processos fundamentais de comunicação e 
interacção humana”. Assim sendo apresentam algumas vantagens desta técnica: “permitem ao 
investigador retirar das suas entrevistas informações e elementos de reflexão muito ricos e 
matizados; caracterizam-se por um contacto directo entre os investigadores e os 
interlocutores”.  
Escolhemos a entrevista semi-estruturada, visto que é um tipo de entrevista que permite-nos 
elaborar um breve guião que serve de eixo orientador ao desenvolvimento da entrevista, 
também não exige uma ordem rígida nas questões. De acordo Santos Guerra (2003: 92) 
entrevista semi-estruturada, é uma técnica de recolha de informações que apresenta muitas 
vantagens. Tal como refere este autor: “na entrevista semi-estruturada não existe uma total 
entrega à improvisação, nem uma estratégia de bombardeamento rígido de perguntas 
ordenadas”.  
Quanto ao questionário situamos na perspectiva de Amaro et al (2004/2005: 2) defendem que 
um questionário é um instrumento de investigação que visa recolher informações baseando-
se, geralmente, na inquisição de um grupo representativo da população em estudo. Para tal, 
coloca-se uma série de questões que abrangem um tema de interesse para os investigadores, 
não havendo interacção directa entre estes e os inquiridos. 
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Instrumentos de recolha de dados  
 Entrevista semi-aberta á Directora da escola, cujo guião se encontra em anexo.  
A entrevista foi estruturada de acordo com os objectivos do nosso estudo e também a luz dos 
pressupostos teóricos do nosso trabalho. A entrevista foi gravada após o consentimento do 
entrevistado, e os dados foram recolhidos num gravador, e todo o seu conteúdo foi 
posteriormente transcrito para o papel, onde de seguida procedemos a análise detalhada do 
seu conteúdo, tendo em vista sempre as questões levantadas e o cumprimento dos objectivos 
propostos para este estudo.  
 Inquérito por questionários semi-abertos, aplicados a 44 professores da referida escola, 
este instrumento se encontra em anexo. 
Quanto aos professores, contactamos na sala dos professores, onde se encontram a maioria 
dos professores, e ali distribuímos os respectivos questionários e os mesmos preencheram e 
devolveram-nos no momento, mas alguns professores não facilitaram, visto que não 
disponibilizaram os seus tempos para preencher, podemos dizer que a recolha não foi fácil 
porque dos 44 questionários aplicados recolhemos 31 que permite fazer análises de dados. 
Em relação a entrevista feita á directora da escola, fizemos um contacto prévio com a 
directora, onde abordamos sobre à temática da entrevista, e também combinamos o dia 
adequado para a sua realização, e isso decorreu no seu gabinete. 
Estrutura do trabalho  
O trabalho está estruturado em 3 capítulos para além de uma introdução, uma conclusão, a 
bibliografia/ Sitografias e os anexos. 
No primeiro capítulo abordamos o conceito de organização, desenvolvendo o subtema a 
escola como a organização, imagens ou modelos das organizações, variáveis de uma 
organização, características das organizações e por último cultura organizacional.  
No segundo capítulo focaliza a Avaliação institucional, analisando desde a sua etimologia de 
palavra e conceptualização, Avaliação institucional, conceptualização e princípios da 
avaliação institucional, etapas da avaliação, escola, modalidades de avaliação institucional 
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(avaliação externa, avaliação interna, auto-avaliação), a eficácia da avaliação institucional, a 
gestão de qualidade nas escolas, conceito da qualidade, gestão da qualidade e por último os 
indicadores de uma escola de qualidade. 
 O terceiro capítulo abarca a apresentação do estudo de caso, caracterização dos inquiridos e 
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Capitulo I: A escola como organização 
1.1 Enquadramento 
 Para falarmos da avaliação das organizações e gestão das escolas é imprescindível clarificar 
alguns conceitos, variáveis, características e imagens relacionadas com as organizações, bem 
como a escola enquanto organização e por último a cultura organizacional para uma melhor 
compreensão do tema em estudo. 
1.2 Conceptualização da organização  
As organizações marcam a sua presença em todos os nossos empreendimentos que se 
orientam para uma certa partilha de crenças ou para relações sociais, relacionadas ou não com 
a realização de trabalho.  
A sociedade actual é uma sociedade organizacional que se caracteriza por um número elevado 
de diversas e complexas instituições. As organizações assumem um papel liderante na 
actualidade, assim importa, desde logo, definir o que se entende por organização. Na literatura 
sobre o tema encontra-se várias definições sobre o conceito da organização.   
De acordo com Rocha (1999: 32) citando Herbert Simon Uma “organização é entendida como 
um sistema de decisões individuais e colectivos tendo por base uma racionalidade limitada, ou 
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seja uma racionalidade que leva os indivíduos a decidir tendo em conta apenas os aspectos da 
situação que conhecem.” 
Na perspectiva de Chiavenato (2002: 25) a “organização é um sistema de actividades 
consciente coordenadas de duas ou mais pessoas. A cooperação entre elas é essencial para a 
existência da organização”. Uma organização somente existe quando há pessoas capazes de 
de comunicarem e que estão dispostas a contribuir com acção conjunta a fim de alcançar um 
objectivo comum. 
Como afirma Teixeira (2011: 85) “a organização é um conjunto de pessoas agrupadas à volta 
de objectivos comuns cujo cumprimento implica, de algum modo, algumas limitações no 
comportamento individual”.  
Numa perspectiva similar, Gibson et al (2006: 5) define a organização como “uma unidade 
coordenada composta, no mínimo, de duas pessoas que trabalham para atingir uma meta 
comum ou um conjunto de metas”.  
Em síntese pode-se afirmar que a organização é um conjunto de pessoas ou mais, que 
trabalham dentro de uma instituição ou organização para atingir o mesmo objectivo, por 
outras palavras podemos dizer que para uma organização ou instituição ter um bom 
desempenho, tem que haver a comunicação, ou seja diálogo entre as pessoas que a compõe. 
Através da comunicação a informação passa e a organização alcança a eficácia. 
1.2.1 Variáveis de uma organização  
Na perspectiva de Chiavenato (2000: 29), existem cinco variáveis principais da organização: 
tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente. O mesmo autor afirma que no seio de 
cada organização, cada uma destas variáveis influencia as outras, ao mesmo tempo que é 
influenciada por elas.  
1.2.2 Tipologia de organização  
Na perspectiva de Chiavenato, (1999: 395) podemos falar da organização como unidade ou 
entidade social, na qual as pessoas interagem entre si para alcançar objectivos específicos. 
Neste sentido, a palavra organização significa qualquer empreendimento humano moldado 
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intencionalmente para atingir determinados objectivos. As empresas constituem exemplos de 
organização social. 
Chiavenato (1999) apresenta e define dois tipos de organização:  
a) Organização formal: é a organização baseada em uma divisão de trabalho racional 
que especializa órgãos e pessoas em determinadas actividades. É portanto, a 
organização planeada ou organização definida no organograma e sacramentada pela 
Direcção, comunicada a todos através dos manuais de organização. É organização 
formalizada oficialmente. 
b) Organização informal: é a organização que emerge espontaneamente e 
naturalmente entre as pessoas que ocupam posições na organização formal, a partir 
dos relacionamentos humanos como ocupantes de cargos. Forma-se a partir das 
relações de amizade (ou de antagonismo) e do surgimento de grupos informais que 
não aparecem no organograma ou em qualquer outro documento formal. 
1.3 A escola e suas características e modelos enquanto 
organização 
Uma investigação sobre avaliação da escola enquanto organização exige que se faça uma 
abordagem, ainda que muito sucinta, sobre algumas das mais importantes teorias da 
organização em geral e da organização da escola em particular. Com efeito, só a luz de uma 
determinada ideia de organização (e de escola) é que os vários conceitos de avaliação ganham 
verdadeiro sentido. 
A avaliação de escola é um processo que se reveste de enorme complexidade porque se, por 
um lado, é sempre um acto inacabado (devido à constante mutação da Escola), por outro lado, 
é sempre um acto interpretativo que resulta de diferentes olhares que se podem ter sobre a 
Escola, decorrentes dos referenciais utilizados, cada um privilegiando uma determinada 
perspectiva. Neste sentido, em qualquer proposta de avaliação é fundamental a definição do 
ponto de vista para que se possa conhecer o fim da avaliação, a razão por que se avalia, e em 
referência a quê o objecto é avaliado.                                                                                                       
A escola é uma organização complexa onde se desenvolvem múltiplos processos e se inter-
relacionam professores, alunos, funcionários, pais, encarregados de educação e outros 
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membros da comunidade em geral, contribuindo todos para uma mesma finalidade, ainda que 
nem todos a representam da mesma forma. 
Na perspectiva de Lima (2002: 19) que afirma:  
Toda e qualquer acção de avaliar em contexto escolar baseia-se numa concepção 
organizacional de escola, implícita ou explícita, que ao instituir um determinado quadro de 
racionalidade permite definir a natureza dos objectivos e das tecnologias, estabelecer relações 
entre meios e fins e entre estrutura e agência, legitimar determinados processos de 
planeamento e de decisão, bem como a inclusão/exclusão de certos actores nesses processos, e, 
entre outros elementos, definir modalidades, instrumentos e procedimentos de avaliação. 
Considerados adequados, interpretando os “dados obtidos” e produzindo sentido a partir de 
relações convencionalmente estabelecidas entre estes e as dinâmicas, ou variáveis, 
organizacionais. 
Para melhor compreendermos a escola como organização, consideramos aqui as ideias de 
Fonseca citando Lima (2010: 8), que compreender a escola como organização educativa 
especializada exige a consideração da sua historicidade enquanto unidade social 
artificialmente construída e das suas especificidades em termos de políticas e objectivos 
educacionais. Também na mesma linha do autor a escola como uma realidade organizacional, 
como uma unidade social com uma perspectiva histórica e cultural remetendo à compreensão 
da mesma para aspectos relacionados com processos de acção, dependentes da intervenção 
humana em termos de constituição, como também em termos de manutenção e reprodução. 
Optamos por uma abordagem estribada numa concepção organizacional de escola, para 
podermos compreender em profundidade um dos domínios de referência da avaliação 
institucional, a organização e gestão escolar. 
Para Fonseca, citando Guerra (2010: 10) conhecer melhor as escolas com rigor é necessário 
conhecer a especial natureza e configuração que a têm, enquanto instituições enraizados em 
determinadas sociedade: a sua débil articulação, a sua problemática tecnologia, também por 
outro lado, é imprescindível ter em conta o carácter único, irrepetível, dinâmico, cheio de 
valores de cada escola. 
Na perspectiva de Rocha (1999), a avaliação das escolas é uma tarefa complexa, visto que a 
escola é constituída por diversos subsistemas e integra vários outros, contudo por um lado, é 
composta, entre outros, pelos subsistemas do currículo, da avaliação e da relação de alunos, 
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funcionários e professores; por outro centra-se nos sistemas económicos, social, político, 
legal, cultural e comunicacional. Com isso pretende-se que a concretização local e temporal 
destes factores faz com que cada escola seja uma escola determinada e que, por isso, é difícil 
avaliar as escolas de forma genérica. No entanto a avaliação das escolas tem que ter em conta 
que a escola é uma realidade que, embora possui uma cultura e dinâmica dominantes, é 
também palco onde se cruzam outras culturas e dinâmicas.  
1.3.1 Características específicas da escola como uma organização  
Como sabemos todas as organizações tem as suas características, no que toca a escola como 
organização, Arends, (2001: 453) menciona as seguintes características que definem uma 
escola como organização:  
 Objectivos ambíguos e em conflito  
O objectivo principal das escolas é facilitar a aprendizagem dos alunos. Muitas pessoas 
concordam com este objectivo, no entanto na comunidade escolar quando conversam 
sobre o significado da aprendizagem dirigida a objectivos as afirmações parecem 
ambíguas e podem entrar em conflito com objectivos de um outro grupo da comunidade. 
Em relação ao objectivo geral que é o de facilitar a aprendizagem não há ambiguidade 
mas quando se tratar de objectivos de ensino muitas vezes são ambíguos e de difícil 
avaliação da sua consecução. 
 Frequência obrigatório 
Uma outra característica especial da escola é que todos os seus clientes são obrigados á 
estar lá. Todos os países têm leis que definem a obrigatoriedade da frequência dos alunos 
à escola. Em Cabo Verde são exigidos dos pais que enviem os seus filhos a escola 
geralmente até aos 17 anos de idade.  
 Visibilidade Política e Recursos limitados  
Hoje em dia as escolas são altamente visíveis e politicas na maioria das comunidades, mas 
têm poucos recursos para tomar iniciativa ou até mesmo autonomia de tomada de 
decisões. O controle local e abertura do sistema educacional ajudaram a manter um forte 
apoio a educação. Esta situação deixa a escola e todos os seus intervenientes que lá 
trabalham vulneráveis aos caprichos políticos e a ataque muitas vezes injusto. 
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1.3.2 Imagens ou modelos das organizações escolares 
A escola enquanto realidade complexa pode ser melhor compreendida pelas diferentes 
imagens ou modelos organizacionais, de acordo com Rocha (1999: 24), podemos distinguir 
três tipos de modelos ou imagens a saber:  
A escola como empresa  
Associam-se os conceitos de organização hierárquica, com tarefas definidas, articuladas e 
estandardizadas, e controlada fundamentalmente pelos modos como os trabalhadores 
desempenham as suas tarefas, em comparação com uma melhor maneira de as realizar. Há 
uma clara separação entre quem pensa e quem executa e o seu objectivo central é o da 
eficiência, ou seja, o da consecução do melhor rendimento ao menor custo.  
A escola como burocracia 
 Acolhe ainda aspectos como os seguintes: estabelecimento de educação e ensino fortemente 
dependente do respectivo Ministério da Educação (que regulamenta ao milímetro o seu 
funcionamento, favorecendo, deste modo, o desenvolvimento de procedimentos rotineiros e 
previsíveis, de relações humanas uniformes e impessoais e de uma pedagogia uniforme).  
A razão técnico-burocrático, a crença na eficácia do controlo formal da escola e a convicção 
da concretização do princípio da igualdade de todos os educandos perante a lei têm, neste 
conceito de escola, a sua máxima legitimação. 
A escola como democracia 
 Entende-se geralmente o estabelecimento de ensino cuja administração prevalece como 
preocupação fundamental a defesa da natureza participativa dos processos de tomada de 
decisão e, por esta via, a obtenção de consensos colegialmente partilhados. Da aceitação de 
princípio, de que as decisões devem ser tomadas por consenso a “condenação”, ao silêncio ou 
ao ostracismo social, do “desvio” dos que eventualmente não conseguiram ou não puderam, 
por razões teóricas ou de interesse, concordar com as decisões tomadas.  
Esta conceptualização da escola implica também, implicitamente, a aceitação de um melhor 
caminho para a resolução dos problemas da educação: o definido pelo consenso democrático. 
Apesar de admitir e preconizar a pedagogia personalizada condena as diferenças de opinião a 
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simples “desvios técnicos” a necessitarem de correcção, como se, anulando os efeitos, 
pudesse fazer desaparecer as suas causas. Rocha (1999: 24 - 25).  
Rocha (1999), esclarecendo o conceito de Costa: 
(…) Recusando a visão positivista das organizações presente quer na teoria da burocracia, quer 
nas teorias sistémicas (Greenfield, 1999, p.20-21) concebem as organizações como sistemas 
naturais, o autor propõe fundamentos alternativos para interpretação da realidade social 
enquanto intervenção humana. Assim de acordo com Greenfield, as organizações não são 
coisas, não tem realidade ontológica, mas são ideias, conjuntos de crenças contidas na mente 
humana, artefactos culturais, que os indivíduos vão assumindo no seu relacionamento uns com 
os outros; ou, no dizer de um autor que segue de perto os pressupostos de Greenfield, as 
organizações são fantasias colectivas que existem somente n imaginação dos indivíduos. 
A caracterização da organização é muito complexa, de acordo com as várias abordagens já 
apresentadas, pois existem muitas propostas de definição, diferenciando-se de acordo com o 
ponto de vista analítico dos seus autores.  
No que concerne às perspectivas organizacionais, Cardoso citando Bilhim (2001: 11), faz uma 
análise mais profunda em termos teórico-conceptuais da dimensão da gestão, bem como da 
própria concepção da organização, ao destacar as seguintes perspectivas:  
Perspectiva técnica, ligada à teoria dos sistemas, na qual a gestão é encarada como um 
instrumento racional destinado ao cumprimento de objectivos. A perspectiva política, 
associada à teoria de acção, em que, quer o processo de organização, quer o processo de gestão 
são percepcionados como processos sociais, enfatizando-se os mecanismos de negociação para 
gestão e regulação de conflitos. E a perspectiva crítica, associada à teoria marxista, segundo a 
qual a gestão da organização é vista como um mecanismo de controlo destinado a explorar a 
mais-valia, embora associada à libertação de uma visão distorcida da realidade social. 
Na perspectiva de Rocha (1999: 18) citando Scott, as organizações podem ser concebidas das 
seguintes forma:   
1. Como uma máquina administrativa fechada e “cientificamente” constituída (fundada 
na organização científica do trabalho, nos princípios da burocracia, no conceito do 
Homo economicus, na clara separação entre quem pensa e quem executa, na unidade 
de comando e no principio da justa remuneração do pessoa).  
A organização é entendida como sistema fechado e a administração preconizada é a 
directiva, que se materializa através de regras. O objectivo fundamental do 
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aperfeiçoamento da organização é a máxima eficiência. Os seus principais percursores 
são Taylor, Fayol, Weber. 
2. Como máquina administrativa fechada e não só “cientificamente” construída como 
também psicológica e socialmente “lubrificada”: baseada não só nos princípios 
enunciados na alínea anterior como também nos contributos da teoria das relações 
humanas (motivação e necessidades do homem) e da psicologia social (liderança e 
dinâmica do grupos). Aqui pretende-se, de igual modo, melhorar a eficiência, mas 
agora também através do controlo dos factores humanos motivacionais e 
psicossociais. Nesse sentido podemos entender a organização como sistema fechado e 
principal papel da administração é conseguir motivar as pessoas e os grupos. Mayo, 
Macgregor, Maslow e Herzberg são teóricos mais importantes destes conceitos de 
organização e administração; 
3. Maquina administrativa aberta a sensível às alterações do meio. A organização é aqui 
entendida sobretudo como estrutura que se adapta às necessidades e exigências do 
meio. A teoria sistémica encontra aqui a sua aplicação.  
Agora, visa-se sobretudo a eficácia. Não interessa apenas que a máquina 
administrativa funcione internamente bem do ponto de vista técnico e humano mas 
também que realize funções adequadas às necessidades e exigências do meio. Á 
perfeição técnica e humana dos processos junta-se a necessidade da adequação dos 
resultados. Alguns representantes mais importantes deste modo de conceber a 
organização e sua administração são Lawrence e perrow; 
4. Como “Organismo” administrativo aberto ao meio e a si mesmo, do ponto de vista 
técnico e humano. Este conceito de organização acolhe no seu seio novas e 
promissores noções tais como as de: jogo, estratégia, controlo de zonas de incerteza 
organizacional, interesse, poder, conflito, cultura(s) organizacional(nais), 
ambiguidade, regateio, adhocracia, participação…, á contingência técnica veio juntar- 
se a contingência humana: o homem já não é apenas agente mais ou menos “Feliz” da 
organização que cumpre, sem questionar, os seus objectivos; é também actor que tem 
interesses e objectivos próprios e que procura, nos contextos organizacionais, 
desenvolver estratégias com vista a aproveitar as oportunidades em ordem à sua 
consecução. Preconiza-se uma administração participativa de toda a organização 
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através da cultura. Os principais teóricos deste conceito de organização são Crozier, 
Weick, March e Ouchi. 
Depois de termos falado um pouco dos modos fundamentais de conceber uma organização, de 
seguida iremos clarificar o conceito da escola como organização nas diferentes perspectivas 
de actores, ainda na perspectiva de Rocha (1999), citando Sierra, (1990: 20) defende as 
seguintes afirmações: 
Los modelos teóricos de organizaciones escolares se pueden dividir en dos grupos: El 
primeiro, que contiene aquellos modelos derivados de las teorias Racional, Estrutural y 
Sistémica de una parte y de la teoria de los Recursos Humanos de outra; frente a un segundo 
bloque, que inclye quellos modelos deudores de las teorias Simbólica y Sócio- critica o 
política. frente a las dos primeras teorias – la racional , estrutural y sistémica y la de los 
recursos Humanos- la teoria simbólica y la teoria sócio-critica  recrean un mundo organizativo 
distinto, fundamentado en una reconsideración distinta del individuo, de la sociedad, de la 
cultura, de la perpectiva ideológica subyacente a los fenómenos institucionales, del origem 
científico del conocimiento elaborado, de la metodologia de analisis y de las estratégias de 
intervención. un virage metateórico tan brusco há de ser sin duda determinante en la 
evaluacion de centros pero tambien- y no menos importante – en la actitud, interesses, 
expectativas e ideologia del avaluador. 
Segundo Rocha (1999) citando Greenfield (1989) Sendo, portanto, as organizações 
concebidas como uma realidade social inventando de criação humana será seguramente, nos 
indivíduos, nas análises da subjectividade humana (vontade, intenção experiencia, valores) 
que se deve procurar (interpretar) a realidade organizacional. 
Como sabemos dentro de uma organização temos vários tipos de etapas a ultrapassar, ainda 
podemos dizer que dentro de uma organização ou instituição temos diversos tipos de pessoas, 
onde permiti-nos manter uma boa relação interpessoal e não só, também o respeito um pelo 
outro. Como sabemos toda instituição tem sua manifestação de acordo com a sua acção.  
1.4 Etapas no processo evolutivo das organizações  
Na perspectiva de Bartolomeu (2011: 17) as organizações apresentam diferentes 
características e diversas formas de manifestação em função dos contextos. Em todo o caso, 
durante sua existência, elas percorrem, de forma cíclica, fases distintas, que podem ser assim 
enunciadas: 
 Fase Pioneira - é a fase inicial da organização, que se traduz na sua criação pelos seus 
fundadores ou empresários. Ainda que com poucos procedimentos estabelecidos, a 
capacidade da empresa para realizar inovações é bastante elevada.  
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 Fase de Expansão - é a fase em que a organização cresce e expande suas actividades, 
intensificando suas operações e aumentando o número de seus participantes. A 
preocupação básica é o aproveitamento das oportunidades que surgem e o 
nivelamento entre a produção da organização e as necessidades ambientais.  
 Fase de Regulamentação - com o crescimento das actividades da organização, esta é 
obrigada a estabelecer normas de coordenação entre os diversos departamentos ou 
sectores que vão surgindo, bem como definir rotinas e processos de trabalho.  
 Fase de Burocratização - com o desenvolvimento das operações, e de acordo com a 
sua dimensão, a organização passa a necessitar de uma verdadeira rede de 
regulamentação burocrática, preestabelecendo todo o comportamento organizacional 
dentro de padrões rígidos e de um sistema de regras e procedimentos para lidar com 
todas as contingências possíveis relacionadas com as actividades do trabalho.  
 Fase de Reflexibilização - é uma fase de readaptação e flexibilidade, de reencontro 
com a capacidade inovadora perdida, através da introdução consciente de sistemas 
organizacionais flexíveis. O Desenvolvimento Organizacional é exactamente um 
esforço de reflexibilização. 
1.5 Cultura organizacional 
De acordo Chiavenato (2004: 164), “ a cultura organizacional ou cultura corporativa, é o 
conjunto de hábitos e crenças, estabelecidas por normas, valores, atitudes e expectativas, 
compartilhado por todos os membros da organização”. 
Na perspectiva de Teixeira (2011: 200) a cultura de uma organização: 
É um conjunto único de características que permite distingui-la de qualquer outro. 
Corresponde á personalidade no individuo e transmite a forma como as pessoas de uma 
organização se comportam, estabelecendo um sistema de valores que se exprimi por meio de 
ritos, rituais, mitos, lendas e acções, pode definir se como «um conjunto de valores, crenças, e 
hábitos partilhados pelos membros de uma organização que entregam com a sua estrutura 
formal produzindo normas de comportamento. 
Numa ultima análise, Marques (2000) define a Cultura organizacional, como um termo que 
designa um padrão de pressupostos básicos o qual funcionou suficientemente bem para ser 
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considerado válido, e consequentemente para ser ensinado a novos membros, como a forma 
correcta de observar, pensar e sentir relativamente a esses problemas.  
Também ele defende que a cultura organizacional igualitarista e colegialista são típica das 
organizações monopolistas e estatizantes. As escolas públicas de Cabo Verde são 
consideradas, por alguns autores, como o último dos monopólios, já que o Estado controla 
directamente a quase totalidades das escolas básicas e secundárias do País, não deixando 
espaço para a criação de um mercado de educação. A ausência de mercado livre e a 
consequente predominância de um monopólio, constitui um enorme obstáculo à inovação, à 
modernização e à qualidade. 
É de realçar que qualquer escola pública ou privada precisa de uma cultura organizacional 
para o seu melhor funcionamento, de acordo com as definições acima referida todas as 
instituições tem as suas normas, regras, hábitos em fim, para o melhor funcionamento das 
instituições pronunciadas a cerca das características de cultura de uma organização.  
1.5.1 Característica da cultura de uma organização  
Ainda na perspectiva de Teixeira, podemos destacar dez características primárias que, 
agregadas captam a essência da cultura de uma organização:  
 Identificação: isto é, a medida em que cada empregado se identifica mas com a 
empresa como um todo do que com a sua profissão específica; 
 Enfase no grupo: ou seja, em que medida o trabalho na empresa está organizado mais 
na base de grupos (ou equipas) do que na base individual; 
 Focalização nas pessoas; em que medida as decisões da gestão têm em consideração o 
seu impacto nas pessoas dentro da organização; 
 Integração departamental: traduzindo em que medida os diferentes departamentos (ou 
unidades organizacionais) são encorajados a actuar de forma coordenada e 
interdependente; 
 Controlo: como é que as regras, os regulamentos e a supervisão directa são usados 
para controlar o comportamento dos empregados; 
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 Tolerância do risco: isto é, em que medida os empregados são encorajados a ser 
agressivos, inovadores e enfrentar o risco; 
 Critérios de recompensas: a forma como as recompensas, tais como os aumentos 
salariais e promoções, são atribuídos em função do desempenho mais do que da 
antiguidade, favoritismo ou outro factor que não tem a ver com o desempenho;  
 Tolerância de conflitos: ou seja, em que medida os empregados são encorajados a 
encarar os conflitos e os critérios com espírito de abertura; 
 Orientação para fins ou meios: isto é, em que medida a gestão se preocupa mais com 
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Capitulo II: Avaliação institucional e a gestão pela 
qualidade nas escolas 
2.1 Enquadramento 
Neste capítulo iremos abordar a temática da avaliação institucional começando pelo conceito 
da avaliação e focalizado os princípios da avaliação institucional, etapa da avaliação 
institucional, as modalidades de avaliação institucional (avaliação externa, avaliação interna, 
auto-avaliação). Finalmente a eficácia da avaliação institucional numa perspectiva de uma 
gestão de qualidade escolar. 
2.2 Avaliação: Etimologia e conceptualização  
Etimologicamente, o termo avaliar tem a ver com o sujeito que avalia, pois que “ significa 
atribuir qualidade a alguma coisa», cujo fonte etimológico é o latim com a expressão a-valere, 
que pode ser traduzida por “atribuir valor a” ou “atribuir qualidade a” Lopes et al, (2010:9). 
 No que toca ao conceito da avaliação na perspectiva de Rocha (1999: 34) citando March a 
avaliação faz-se em termos de preferências geradas pela acção e suas consequências, e as 
escolhas são justificadas pela sua coerência a posteriori com objectivos que foram eles 
próprios elaborados por uma interpretação crítica da escolha.   
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De acordo com os autores Oliveira, Aparecida e Souza, citando Kraemer (2006), avaliação 
vem do latim, e significa valor ou mérito atribuído a um objecto em pesquisa. O acto de 
avaliar implica também o de medir, classificar, apreciar com base numa escolha de valores. 
No contexto de ensino aprendizagem a avaliação constitui um processo fundamental 
revelando os objectivos de ensino já atingidos num determinado ponto de percurso e também as 
dificuldades no processo de ensino aprendizagem.                                                                                                                                                                                                                                                            
Quando entramos no âmbito de escola no seu todo, a avaliação é entendida, conforme Rocha 
(1999:30) como “controlo, não só das tarefas e dos processos de ensino utilizados pelos 
professores, a levar a efeito pela inspecção, mas também dos seus produtos, a realizar através 
de exames nacionais, a aplicar aos alunos”. 
Neste sentido as ideias de Marques (200: 12-13) revelam-se de todo que: 
(…) A avaliação é um processo de comparação entre metas estabelecidas e os resultados 
obtidos. A avaliação permite verificar o grau de consecução dos objectivos, através da 
comparação das metas com os resultados, ajuda a detectar as falhas e incorrecções no processo 
de ensino e aprendizagem e facilita a distribuição dos resultados escolares dos alunos de 
acordo com uma escala previamente definida.  
2.3 Avaliação institucional no contexto escolar 
A avaliação institucional é um processo, inserido nas escolas públicas ou privadas, com a 
finalidade de avaliar as instituições, visando uma reflexão colectiva que possibilita uma 
gestão democrática e comprometida com a transformação social, leva os funcionários a unir 
esforços no sentido da efectivação da melhoria da qualidade de serviços prestados. Também 
podemos dizer que o mesmo, é um processo mais amplo, uma vez que abrange toda a escola, 
ou seja todos os actores que compõe a comunidade escolar, todos são avaliados e ao mesmo 
tempo avaliadores. 
A avaliação das instituições educativas é uma prática recente que suscita debates e 
controvérsias devido ao seu carácter polissémico e multidimensional. Muitos países da europa 
e da América latina têm incorporado sobre esta prática a partir da década de 90. Assim 
definimos avaliação institucional na óptica de vários autores.  
De acordo com o Clérigo (s/d: 2) a avaliação institucional significa: 
Un proceso permanente e integrador, que se desarrolla dentro y/o fuera de la institución, a los 
efectos de favorecer la cali-dad educativa, mediante juicios de valor, dando bases para la toma 
Avaliação da Organização e Gestão da Escola Secundária Amor de Deus    
 
33/81 
de decisiones. La evaluación institucional, va mas allá del alumno como objeto de evaluación, 
pues abarca tanto a la administración educativa, como al centro escolar y al alumnado.se 
configura como una práctica reflexiva, sistemática y auto- rreguladora que se sustenta en sus 
tres ejes fundamentales, el axiológico, el teórico y el metodológico. 
A avaliação institucional na perspectiva de Belloni e Fernandes, (2009: 23) pode ser definida 
como “um processo global, contínuo e sistemático, competente e legítimo, participativo, que 
pode envolver agentes internos e externos produzindo subsídios para a melhoria da qualidade 
da instituição escolar”. 
Em ultima analise podemos definir avaliação institucional na perspectiva de Virgínio Sá, 
citando Sobrinho (2000) como uma construção colectiva de inércias, é um pôr em movimento 
um conjunto articulado de estudos, análises, reflexões e juízos de valor que tenham alguma 
força de transformação qualitativa da instituição e do seu contexto, através da melhoria dos 
seus processos e das relações psicossociais. 
2.4 Princípios da avaliação institucional  
A avaliação institucional é um processo contínuo, protagonizado pela comunidade escolar. 
Borges citando sobrinho (2005: 23-27) destaca dez princípios ou características fundamentais 
para a avaliação institucional, a saber:  
1. Globalidade 
O campo de avaliação é a instituição considerada globalmente. A avaliação deve 
sempre tentar estender uma visão de compreensão de toda a comunidade escolar na 
sua multidimensionalidade, evitando sempre que possível as visões pontuais e 
fragmentadas. É óbvio que a apreciação dos detalhes será útil e, por isso, deverá ser 
introduzida. Entretanto, essas avaliações de aspectos particulares não podem esgotar-
se em si mesmas, não podem estar desarticuladas de uma compreensão de conjunto. 
Assim, se a compreensão do todo passa pelo entendimento das partes, o entendimento 
das partes será consistente se referido à compreensão do global. 
2. Integradora  
A avaliação institucional considera os diversos factores explicativos que concorrem 
para a compreensão global do fenómeno educativo. Neste sentido, integrar implica 
também interpretar as causas, consequências, contextos e processos daqueles 
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fenómenos que se quer compreender. A enfâse é dada não apenas aos processos de 
ensino, como também à pesquisa e extensão, sempre que possível integradamente. 
Assim, deve-se levar em consideração que a qualidade de uma instituição está mais no 
conjunto do que em aspectos isolados.  
3. Participativa e negociada  
A avaliação institucional é um processo que se vai construindo através da participação 
activa de todos os sujeitos que integram a comunidade educativa. Como a comunidade 
é um sistema aberto e os seus valores não são homogéneos e fixos, é necessário uma 
negociação permanente. A comunidade académica deve participar institucionalmente, 
e não aleatoriamente, em todo o processo. Trata-se de um esforço colectivo de 
conhecimento, interpretação e negociações para dar uma certa visibilidade ao 
funcionamento da instituição e á sua significação política, às relações sociais de 
trabalho, tendo como referente obrigatório a compreensão da missão institucional. 
4. Operacional e estruturante   
A avaliação é orientada para o conhecimento, a interpretação, a tomada de decisões e a 
transformação da realidade. Não se trata de uma fotografia pontual e estática, que 
apenas estaria fornecendo elementos fragmentados de conhecimento. Sendo 
pedagógica, social organizada e intencionalmente orientada a transformação, ela 
mesma é um mecanismo de construção e elevação da qualidade. Os ajustes podem ser 
feitos ao longo do processo, não necessariamente só após no seu final. Por isso, muitas 
vezes os mais importantes resultados dessa avaliação não estão necessariamente nos 
seus relatórios finais, nem são muito facilmente percebidos e descritíveis, e sim podem 
estar nos efeitos de carácter educativo e político que o próprio processo engendra, 
nomeadamente no fortalecimento da consciência pedagógica e de envolvimento 
institucional. 
5. Contextualizada  
Os produtos e resultados são sempre compreendidos e explicados na sua relação com 
os processos e contextos. A avaliação não opera uma abstracção dos processos e 
condições de produção, separando deles os produtos ou resultados, como se fossem 
independentes. Procuram captar o significado dos fenómenos em sua dinâmica mais 
ampla e complexa. A avaliação não deve contentar-se em enumerar e classificar os 
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produtos, porém também valorar seus significados e impactos em relação com os 
contextos e buscar interpretar as causas e condições de sua produção. 
6. Formativa  
O principal objectivo da avaliação institucional deve ser o educativo, o pedagógico ou 
formativo. Requer, por isso, um mais elevado nível de compreensão, qualificada e 
comprometimento dos agentes. Neste sentido, a avaliação deve dar voz a todas as 
pessoas que querem, responsavelmente, participar do processo, respeitando a 
diversidade, as minorias e fazendo emergir aquilo que normalmente não aparece no 
quotidiano. Para alguns autores, é, portanto democrático e favorece o exercício da 
cidadania activa. Em virtude do carácter social e formativo, são valorizados os 
procedimentos qualitativos, sem que isso signifique qualquer desvalorização das 
metodologias quantitativas, que também são essências para o conhecimento.  
7. Permanente 
A avaliação tem três momentos que apresentam características próprias: (i) a auto-
avaliação ou avaliação interna, protagonizada pelos agentes da comunidade interna; 
(ii) avaliação externa realizada pelas comissões de pares externos, em articulação e 
combinação com a auto-avaliação; (iii) re-avaliação, novamente interna que é um 
momento de meta-avaliação, síntese e retomada do processo em novos patamares. Não 
obstante, a avaliação com todas essas dimensões combinadas, deve inaugurar-se como 
uma cultura permanente e integrar-se ás estruturas da instituição. 
8. Legitima  
Sendo processo desenvolvido por decisão da instituição, as acções e agentes têm 
legitimidade política e técnica. Os organizadores da avaliação precisam ter 
respeitabilidade, em função de suas visões da comunidade escolar e de conhecimento 
técnicas da avaliação. A legitimidade da avaliação, além da legitimidade dos 
avaliadores, se afirma também no facto de este ser um processo rigoroso e sempre 
submetido às éticas da comunidade. 
9. Voluntária  
Sendo um processo orientado para a melhoria e a construção da qualidade educativa, 
não é impositiva, nem punitiva e nem deve servir às hierarquizações. A decisão de 
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realizá-la é uma escolha ética que obedece o princípio da transparência, do sentido 
público e da responsabilidade social de uma instituição educativa, perante a sociedade 
e o sistema de conhecimento. A realização da avaliação por decisão da própria 
instituição significa que ela sente necessidade de dar-se a conhecer e abrir-se às 
críticas da comunidade académica e científica e da sociedade. Mas, significa também 
que a instituição pretende estar sempre melhorando a qualidade de seus serviços. Não 
em competição mas sim em cooperação com as outras instituições educativas. O 
carácter voluntário da avaliação implica cooperação e participação activa de boa parte 
da comunidade não somente como processo de avaliação, mas sobretudo com o 
projecto institucional de melhoria da qualidade de suas estruturas e seus serviços.  
10. Adaptação de cada instituição  
Cada comunidade escolar em concreto é única, independentemente do seu contexto 
histórico e das suas condições próprias de auto-realização da avaliação. Evidentemente 
há princípios, metodologias e objectivos de avaliação mais ou menos universais, como 
o da democracia, mas não há modelos prontos e inflexíveis de avaliação que poderiam 
servir indiferenciadamente a todas as instituições. A referência principal da avaliação 
é a missão de cada instituição e as maneiras de cumprir os seus compromissos sociais. 
A partir desse referencial básico, a avaliação poderá levar a instituição a identificar 
seus pontos mais fortes e fortalece-los, e os mais problemáticos, e tratar de superá-los. 
Pode também melhor definir suas mais importantes prioridades e viabilidades e 
organizar seu efectivo desenvolvimento, em termos administrativos, políticos, éticos, 
pedagógicos e científicos. 
2.5 Etapas no processo de avaliação Institucional 
A avaliação institucional não é uma tarefa fácil, no entanto quando é realizado periodicamente 
torna-se mais simples de se realizar, sendo assim é necessário manter o que já está feito. A 
avaliação institucional tem um carácter formativo, está voltada para a compreensão e 
promoção da autoconsciência da instituição. Também é um processo contínuo e integrado, 
requerendo um conjunto de etapas. 
Uma instituição faz a auto-avaliação institucional, como uma análise sistemática da instituição 
com vistas a identificar suas fragilidades e potencialidades, e a possibilitar a elaboração de planos 
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de intervenção e melhorias. Isto permite planear as etapas deste processo a fim de alcançar os 
objectivos propostos pela instituição do qual indicamos: preparação; elaboração do projecto; de 
organização do processo; de condução do processo; resultados e informes; validação; plano de 
acções e tomada de decisões em uma lógica permanente.  
Segundo Rosales (2000: 75), a avaliação obedece á sequente sequência ou etapa: 
 
Ilustração 1 - Sequência de um processo de avaliação institucional 
Neste contexto, Rosales (2000), considera que a avaliação integra quatro grandes etapas: 
planificação, actuação, avaliação e reflexão, podendo resumir em três etapas conforme ilustra 
a figura 1. Trata-se de um processo de reflexão sistemática, metódica, organizada e 
intencional, permitindo à instituição trabalhar para a qualidade da educação, para a melhor 
compreensão e transformação social. Tal avaliação não poderá se transformar em apenas mais 
um objecto de estudo académico, mas deverá usar a comunicação como instrumento, para 
socializar os problemas, desafios e as intervenções necessárias.  
2.6 Modalidades de avaliação institucional   
A avaliação institucional tem os seguintes modelos a saber: avaliação interna/auto-avaliação, 
avaliação externa. 
2.6.1 A avaliação interna/auto-avaliação 
 A auto-avaliação da escola é um processo de avaliação feita pela própria escola, elementos 
da própria escola. Pode ser definida como uma análise sistemática da escola visando 
Avaliação da Organização e Gestão da Escola Secundária Amor de Deus    
 
38/81 
identificar os seus pontos fortes e fracos. Assim possibilita a elaboração de planos de 
intervenção e melhorias de prestação de serviços. Frequentemente é realizada tendo como 
motivação principal o acompanhamento do projecto pedagógico da escola, no quadro de uma 
dinâmica de desenvolvimento organizacional e institucional. A avaliação inserida nas várias 
acções desenvolvidas na escola se coloca como mediadora do crescimento da comunidade 
escolar. 
Na perspectiva de Marques (2000), o conceito de auto auto-avaliação começou a entrar no 
discurso sobre a reforma educativa, na década de 90. Traduz à possibilidade de serem os 
próprios professores a procederem à avaliação do estabelecimento de ensino onde leccionam, 
através da aplicação de questionários e análise de documentos em função dos indicadores que 
os serviços do Ministério da Educação entendem ser relevantes para o efeito. Há, contudo, 
várias abordagens da avaliação das escolas.  
As perspectivas funcionalistas e tecno-burocratas acentuam indicadores relacionados com 
o desempenho dos alunos e outros indicadores relacionados com a eficácia da organização, 
nomeadamente a assiduidade dos professores e dos alunos, o nível da formação dos docentes 
e a qualidade e diversidade dos equipamentos. Estas perspectivas estão mais interessadas em 
avaliar os produtos do que os processos. 
 Pelo contrário, as perspectivas neo-marxistas e críticas parecem mais interessadas na 
avaliação dos processos, nomeadamente, as percepções, atitudes, expectativas, nível de 
participação na tomada de decisões, diferentes das metodologias e práticas de discriminação 
positiva em favor dos alunos oriundos das minorias. 
Bolívar (1994) faz coincidir o conceito de avaliação interna com o de auto-avaliação, já que a 
considera como uma estratégia para melhoria organizacional a partir de processos de auto- 
reflexão, reconhecendo à escola capacidade para reflectir sobre a própria escola. 
Na perspectiva de Meuret (2002), esta modalidade de avaliação como todos os processos de 
avaliação que são liderados, pela própria escola em que sejam levados a cabo por iniciativas 
da escola, portanto no seu entender é a natureza da entidade que toma a decisão que define se 
se trata de avaliação interna ou externa. Na mesma linha do autor inclui na avaliação interna, 
também os processos que são da iniciativa da escola, mas conduzida por entidades exteriores, 
portanto, em seu entender, a decisão sobre essa avaliação é da própria escola. 
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De forma semelhante Scheerens (2000), considera que a avaliação interna e auto-avaliação, 
quando são os próprios responsáveis por um projecto de avaliação, a levar a cabo a avaliação 
da sua organização, mesmo que nesse processo socorram de aconselhamento externo. 
Esclarece que o critério subjacente ao entendimento de avaliação interna com auto-avaliação 
reside sobre dois critérios “quem decide sobre o conteúdo e a forma de avaliação e quem 
interpreta os resultados para pronunciar um julgamento sobre a escola” Meuret, (2002:39) 
No que toca a classificação dos modelos da avaliação, Marchesi (2002: 38), afirma que estes 
não devem centrar apenas num nível, apresentando como mais aconselhável a avaliação 
multidimensional interna. Esta supõe que sejam incluídos os diferentes níveis que influenciam 
o funcionamento da escola: o contexto, nível inicial, processo de escola, processo de sala de 
aula e a avaliação de resultados obtidos.  
O processo de auto-avaliação assume como função, além do fornecimento de dados sobre o 
desempenho, descrevendo o estado de diferentes sectores da escola, reforçar a capacidade da 
organização escolar em implementar o seu processo de melhoria. Cada uma das finalidades 
atribuídas conduz a diferentes formas de auto-avaliação e a um posicionamento também 
diferente, face à avaliação externa.  
Na perspectiva do Azevedo, (2007: 78) há múltiplas modalidades e expressões de auto-
avaliação, que podem ser organizadas, de acordo com diversas categorias. Descreve o autor 
Três:  
(i) Em função da orientação externa ou interna, a auto-avaliação pode 
 Decorrer da avaliação externa da escola; 
 Ser monitorizada a nível central (por exemplo, pela inspecção); 
 Ter fins internos ou externos; 
 Estar integrada na avaliação de programas de melhoria da escola incidindo 
sobre várias escolas; 
 Ser feita à medida da escola. 
(ii)  Do ponto de vista da relação entre a avaliação e a melhoria, temos  
 A avaliação da melhoria da escola, com um formato para várias escolas; 
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 A avaliação da melhoria da escola numa só escola; 
 A avaliação para a promoção da melhoria da escola, de orientação 
formativa, para uma escola; 
 A avaliação enquanto meio de melhoria da escola, sobre a forma de acção-
investigação, para uma escola. 
(iii) Quanto às dimensões em analise, a auto-avaliação pode ser centrada sobre: 
 As finalidades do sistema educativo na sua globalidade; 
 As prioridades próprias do estabelecimento, explicitadas no seu projecto 
educativo;  
 Critérios de eficácia estabelecidos pela investigação; 
 Um balanço de competência base da identificação das necessidades de 
formação; 
 Uma problemática específica; 
 Um programa institucional de desenvolvimento.  
Em suma, esta diversidade também decorrerá do grau de ascendência das correntes que mais 
influenciaram o desenvolvimento da auto-avaliação das escolas em Cabo Verde, 
designadamente: (i) os adeptos do desenvolvimento organizacional que promoveram a auto-
avaliação como estratégias de mudança, a partir da investigação-acção (diagnostico, recolha 
de informação, concretização de acções, supervisão e avaliação da eficácia dessas acções); (ii) 
a auto-avaliação surge como resposta alternativa á necessidade de prestação de contas exigida 
pelas teorias da gestão escolar que prevaleceram nos anos 1980; (iii) as novas perspectivas da 
gestão escolar (descentralizada e autonomia) incitaram os meios profissionais a mobilizarem-
se contra as tendências de reduzir os profissionais a executantes vigiadas e a favor de 
iniciativas que pudessem, de algum modo controlar, Azevedo (2007: 79).  
Em última analise a avaliação interna ou auto-avaliação, constitui um processo criativo, 
cíclico e renovador de análises interpretações e sínteses das dimensões que definem a 
instituição escolar. Na mesma linha de ideia a mesma pode ser um processo que a instituição 
utiliza para construção de conhecimentos sobre a própria realidade escolar. Isto permite 
compreender os significados das actividades, permite melhorar a qualidade educativa e a sua 
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relevância social. A sistematização de informações, análises colectivamente os significados 
das suas realizações.  
A auto-avaliação desvenda a forma de organização, administração e acção das escolas; 
identifica pontos fracos, bem como fortes e as potencialidades e estabelece estratégias de 
superação de problemas. 
2.6.2 A avaliação externa 
Avaliação externa é uma modalidade de avaliação que é utilizada por agentes externos, 
pertencentes a agentes de avaliação pública, podendo contar com a colaboração de membros 
da comunidade. Esta requer um quadro local, regional ou nacional, envolvendo agentes que 
não se encontram directamente implicados nas actividades das organizações. 
Marchesi, (2002) destaca dois tipos ou modelos de avaliação externa “unidimensional” e 
multidimensional. Para o autor, os modelos de avaliação externa de escolas, maioritariamente 
da responsabilidade da inspecção, incidem somente numa dimensão simples, “avaliação 
unidimensional simples” sem a contextualizarem, por exemplo, os resultados simples dos 
alunos nos exames, para a partir destes compararem, não são positivos e apresentam 
limitações superiores as suas vantagens. 
Contudo o Marchesi, (2002), enaltece a avaliação externa multidimensional quer qualitativa 
quer quantitativa para um melhor conhecimento do funcionamento da escola e que permita, de 
forma enriquecedora, a criação de projectos de melhoria e inovação nas escolas.  
A avaliação unidimensional qualitativa externa, embora ponha de parte a rigorosa comparação 
entre escolas, sendo combinada com estratégias de avaliação interna, “contribui para que a 
escola conheça, de forma mais ajustada, as suas possibilidades e os seus limites”. Enquanto a 
segunda avaliação multidimensional quantitativa externa, permite, por sua vez, “estabelecer 
relações entre diferentes níveis de análises e na potencial incorporação de uma informação 
contextualizada e comparada” e ainda, estabelecer o valor acrescentado de cada escola, 
Marchesi, (2002:39). 
Relativamente à origem da iniciativa da avaliação externa, Guerra (2002: 16) afirma que é um 
factor importante e que define o modo de fazer a avaliação e o seu maior ou menor impacto. 
Neste contexto afirma que a avaliação externa com carácter de proposta. A avaliação externa 
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“vinda de fora e, por conseguinte sujeita-se a escola a uma avaliação” que, em sua opinião, 
esse tipo de iniciativa “se aproxima mais a modelo de accountability ou prestação de contas” 
sendo assim tem fraco poder transformador. Guerra (2002: 16) portanto afirma que, sendo a 
criativa externa à própria comunidade mas com um carácter de um proposta, de uma oferta, 
ou de uma sugestão e se o processo de decisão for amplamente democrático, se houver uma 
intensa negociação se estabeleça de uma forma positiva”. 
Na perspectiva de Guerra (2002: 17), a tomada da decisão de levar a cabo uma avaliação da 
escola deverá ser transparente, esclarecendo as intenções, assente numa negociação profunda. 
Só assim ela poderá facilitar o desenvolvimento positivo e aumentar a eficácia da avaliação.  
Na opinião de Bolívar (1994), a avaliação externa, sob o discurso da promoção de melhoria 
das escolas acaba, por um lado, por fazer prevalecer uma estratégia de mero controlo da 
legalidade, do respeito pelo cumprimento do regulamento, sobre aquelas e por outro, constitui 
uma estratégia de legitimação, quer do sistema educativo e das escolas, quando mostra que 
tudo funciona bem, quer das politicas e reformas a implementar, quando são identificadas e 
disfuncionalidades. 
Em suma a avaliação externa é aquela avaliação que é feita no exterior ou seja através da 
inspecção. Contudo todas as escolas estejam obrigadas a obter resultados, as condições para 
os obter não são as mesmas, dependem de factores sociais, comunidade em que se encontra 
inserida. 
2.7 A eficácia da avaliação institucional numa perspectiva de 
uma gestão de qualidade escolar 
De acordo com Dias (2000), a eficácia de qualquer instituição educativa vai depender da sua 
criatividade, da sua produção e, principalmente, da forma como está organizada. Portanto, 
podemos dizer que a eficácia da avaliação institucional dependerá da qualidade do ensino 
ministrado, serviços prestados a comunidade educativa, do impacto de sua produção 
científica. Igualmente sustenta que, para se atingir a eficácia de qualquer tipo de avaliação 
seja ela institucional ou não, pensamos logo no bom desempenho dos seus funcionários.  
E para sabermos se este desempenho está a ser eficaz, precisamos recorrer a métodos e 
técnicas de avaliação de desempenho, procedimentos esses que ajudam na avaliação de 
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desempenho, que fornecem dados importantes e nos mostra os melhores caminhos a seguir, 
para um desempenho mais eficiente e eficaz de todos na instituição.  
A eficácia de uma organização depende do grau de satisfação e o alcance dos objectivos, face 
aos resultados obtidos. Podemos dizer que para uma instituição alcançar a eficácia é quanto 
mais eficaz for uma tarefa, maior o nível dos resultados e maior a satisfação. A máxima 
eficácia é atingida com o alcance total dos objectivos pré-estabelecidos. Em suma a eficácia é 
sensivelmente simples a medir. 
A qualidade é, sem sombra de dúvida, um atributo que a maioria das organizações deseja ver 
associada a tudo aquilo que faz, e as escolas como instituições que frequentemente pretendem 
transmitir um ideário de qualidade não fogem à regra. Também podemos falar de qualidade, 
enquanto conceito, é um valor conhecido por todos, no entanto, definido de forma 
diferenciada por diferentes grupos ou camadas da sociedade, a percepção dos indivíduos é 
diferente em relação aos mesmos serviços, em função de suas necessidades, experiencias e 
expectativas.  
2.7.1 Conceito de Qualidade  
Nos dias de hoje, fala-se muito da qualidade dentro de uma organização. A qualidade é um 
conceito polissémico, que nos remete as mais variadas formas de interpretações. É nesse 
sentido que torna difícil ter uma única definição de qualidade. Para melhor entendermos esta 
perspectiva convém clarificar alguns conceitos que nelas estão subjacentes.   
No sentido etimológico, o termo qualidade tem origem na palavra latina qualis que significa a 
coisa tal como ela é realmente. Podemos entender melhor na linha de Dale e Coper (1992:21), 
que “na linguagem comum, qualidade é muitas vezes sinónimo de excelência, uma “coisa 
bem-feita”, extraordinário, muito bom”. 
Podemos ler o dicionário breve da pedagogia, e ganhar uma outra dimensão da qualidade e 
conforme afirma o Marques (2000), a qualidade na educação pode suscitar várias 
interpretações. Geralmente significa um atributo específico de uma coisa ou de um ser que os 
distingue dos outros. Qualidade também pode ser sinónimo de excelência, atributo natural que 
caracteriza o que é essencial e distingue pessoas ou coisas.  
Avaliação da Organização e Gestão da Escola Secundária Amor de Deus    
 
44/81 
A qualidade da educação pode ser vista em sentido técnico-instrumental ou em sentido 
axiológico. No primeiro caso, refere-se a características ou factores que contribuem para a 
eficácia do ensino, ou seja, para levar a bom termo a missão e os objectivos da organização. 
No segundo caso, estamos a referir-nos não aos métodos e meios de ensino, mas à 
regionalização, ao valor intrínseco e à essência do ensino. 
Davok (2007: 506) vai mais além, mostrando o conceito de qualidade em diversas áreas. Para 
ele, o termo qualidade não possui uma delimitação semântica precisa, conforme exemplifica:   
Em economia e administração, por exemplo, qualidade tanto pode significar a relação entre as 
características e os procedimentos aplicados na fabricação ou desenvolvimento de um bem ou 
serviço, como também o grau de satisfação do cliente para com o produto ou serviço adquirido 
em relação á sua expectativa inicial. 
Ressaltando que o autor tem uma visão de qualidade a partir das ciências sociais e humanas, 
que permite afirmar que a qualidade associa-se a ideia da perfeição de algo diante da 
expectativa das pessoas.  
Porem, notamos que o autor supra citado fala da qualidade numa perspectiva económica, 
social e humana, que permite abordar este aspecto, entretanto sentimos a necessidade de ver a 
qualidade na linha de um outro autor, conforme Rios (2001: 64), tem uma visão mais 
alargada, afirmando que a qualidade é:  
Totalizante, abrangente, multidimensional. É social e historicamente determinado porque 
emerge em uma realidade específica de um contexto concreto. Portanto, uma análise crítica da 
qualidade deverá considerar todos esses aspectos, articulando aqueles de ordem técnica e 
pedagógica aos de carácter político-ideológico. 
De acordo com esses autores podemos afirmar que a qualidade não existe em si, isto porque 
dependem de factores que medem a validade e credibilidade. Esses são determinantes na 
medida que constituem e caracterizam a qualidade como boa ou ruim, o que permite fazer 
uma dependência da cultura, da sociedade e dos valores estabelecidos. 
2.7.2 Gestão de qualidade nas escolas  
Todas as escolas quer sejam elas publicas ou privadas, precisam de uma gestão, isto é, ter 
como pontos básicos: o foco no cliente; o trabalho em equipa permeando toda a organização; 
decisões baseadas em factos e dados; e a busca constante da solução de problemas e da 
diminuição de erros. Ainda nesta mesma linha de ideia para uma organização ter o sucesso 
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tem de valorizar o ser humano no âmbito das organizações, reconhecendo as suas capacidades 
de resolver problemas no local e no momento em que ocorrem, e busca permanente da 
perfeição.  
Uma gestão de qualidade implica que o desempenho das actividades seja coordenada para um 
controlo rigoroso, uma boa organização no sentido de possibilitar a melhoria de serviços, 
onde permite garantir satisfação das necessidades dos clientes relacionadas ao que está sendo 
oferecido. Neste sentido Colombo (2004) afirma que: 
Cabe ao gestor a tarefa de defundir tal postura e formar um grupo de trabalho comprometido 
com o bom desempenho da escola como um todo, pois esta só terá se apropriado de seu caráter 
empresarial á medida que cada professor ou funcionario se perceber responsável pela saúde da 
empreza, ao porta-se como cartão de visitas da instituição, ou ao abrir seus canais de escuta 
para a clientela com a qual se relaciona direta e inderectamente. 
Quem pretende entrar no funcionamento dos sistemas de ensino, acabará por encontrar 
evidências de que a gestão é uma componente decisiva da eficácia escolar, que é tão rara de se 
encontrar no sistema educacional em Cabo Verde. Em virtude dessa situação, torna-se 
necessário adoptar uma postura gerêncial moderna e eficaz, com isso pretende-se uma 
mudança criativa e inovadora para uma organização.  
A gestão de qualidade, exemplo de excelência gerêncial nas organizações, pode contribuir de 
maneira significativa para a melhoria de gestão escolar em Cabo Verde. As reais mudanças 
começam a ocorrer quando os princípios, conceitos e fundamentos da gestão de qualidade se 
integram à cultura da organização, ao dia-a-dia das pessoas e dos processos organizacionais. 
Os verdadeiros benefícios oriundos da gestão de qualidade são parte natural da 
implementação de um programa de melhoria contínua e consistente, que ajuda a desenvolver 
o potencial e as qualidades dos profissionais da educação e do trabalho que realizam Batista 
(1994). 
Na perspectiva de Xavier (1995), para que a qualidade de gestão possa ocorrer é necessário as 
seguintes características: 
 O comprometimento político dos dirigentes; 
 A busca por alianças e parcerias (públicas e privadas); 
 A valorização dos profissionais da educação; 
 A gestão democrática; 
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 O fortalecimento e a modernização da gestão escolar;  
 A racionalização e a produtividade do sistema educacional. 
Para que a efectiva implantação desse modelo gerencial ocorra, torna-se imprescindível a 
presença dos processos de educação e treinamento. Não existe gestão de qualidade sem esses 
dois componentes vitais, porque permitem a aquisição de habilidades específicas necessárias 
ao novo paradigma gerencial. Treinamentos só são efectivos quando as pessoas treinadas têm 
como base a educação incentivada desde o âmbito familiar, que acompanha o ser humano até 
a fase adulta. Longo, (1995). 
É essa educação, no seu sentido mais amplo, que permite que a mudança de paradigmas 
gerenciais, processo muitas vezes doloroso e difícil, que deve ser feito com método e não 
simplesmente com apelo à boa vontade das pessoas, ocorra de forma menos traumática, pois 
dará às pessoas condições de visualizar um futuro em que o crescimento, eficiente e eficaz, do 
individuo e da organização permitirá a obtenção do objectivo principal da qualidade total, que 
é a satisfação e a melhoria da qualidade de vida dos clientes internos e externos das 
organizações. 
As instituições de ensino que pretendem atingir a excelência em seus serviços por meio de um 
sistema de gestão da qualidade devem reunir as seguintes características: 
 Foco centrado em seu principal cliente, o aluno; 
 Forte liderança dos dirigentes; 
 Visão estratégica (valores, missão e objectivos) claramente definida e disseminada; 
 Plano político-pedagógico oriundo de sua visão estratégica e definido pelo consenso 
de sua equipe de trabalho; 
 Clima positivo de expectativas quanto ao sucesso; 
 Forte espírito de equipe; 
 Equipe de trabalho consciente do papel que desempenha na organização e de suas 
atribuições; 
 Equipe de trabalho capacitado e treinada para melhor desempenhar suas actividades; 
 Planeamento, acompanhamento e avaliação sistemáticos dos processos;  
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 Preocupação constante com inovações e mudanças. 
Como se pode ver a avaliação é destacado aqui enquanto um dos elementos para atingir a 
excelência na gestão de qualidade das escolas e para a própria eficácia da avaliação 
institucional. Em seguida destacaremos os principais indicadores que apontam para uma 
escola de qualidade. 
2.7.3 Indicadores de uma escola de qualidade  
A qualidade é um conceito dinâmico, reconstruído constantemente. Entretanto cada escola 
tem autonomia para reflectir, propor e agir na busca da qualidade. Os indicadores da 
qualidade foram criados para ajudar a comunidade escolar na avaliação e na melhoria da 
qualidade da escola. Com isto pretende alcançar o objectivo principal que é compreender os 
seus pontos fortes e fracos, a escola tem condições de intervir para melhorar sua qualidade de 
acordo com os seus próprios critérios e prioridades. 
Podemos encontrar vários autores que identificam os indicadores que permitem medir a 
qualidade de uma escola, dos quais podemos destacar:  
 Uma escola que conhece bem o contexto social dos seus alunos;  
 Uma escola que apresenta um modelo de avaliação capaz de melhorar as 
aprendizagens dos alunos e baixar os índices de reprovação, 
 Que tenha um ambiente físico limpo, agradável e adequado as necessidades dos 
alunos, incluindo mediatecas para desenvolver o espírito de pesquisa; 
 Que tenha projectos educativos, projecto curricular e projecto de turma como 
instrumentos básicos de gestão; 
 Com projectos de formação continuo para todos os membros da comunidade educativa 
(professores, alunos, pais, funcionários e gestores). 
A partir desses indicadores apresentados acima pela UNESCO, podemos afirmar que qualquer 
que seja uma instituição educativa, seja ela privada ou pública, se tem esses indicadores como 
linha orientadora dos seus serviços, com isso estarão a desenvolver um bom trabalho, o que 
permite ter uma educação de qualidade. 
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Ainda podemos descrever os sete indicadores da qualidade da educação na perspectiva de 
outros autores, de acordo com Ribeiro e Kaloustian (2007), onde descreve, no quadro os 
indicadores. 
Principais indicadores  Itens de análises  
 
1. Ambiente Educativo 





 Combate á discriminação e ao exercício 
dos direitos e deveres. 
2. Prática Pedagógica e avaliação 
 Planeamento das actividades educativas; 
 Estratégias e Recursos de ensino-
aprendizagem; 
 Processo de avaliação dos alunos   
3. Ensino e aprendizagem da leitura e da 
escrita 
 Proposta pedagógica para a alfabetização 
inicial e desenvolvimento das habilidades 
de leitura e escrita ao longo da educação 
básica; 
 As oportunidades que os alunos têm para 
desenvolverem hábitos e a motivação para 
leitura, incluindo uso da biblioteca e 
equipamentos de informática. 
4. Gestão Escolar Democrática 
 Compartilhamento das decisões, a 
preocupação com a qualidade, com a 
relação custo-beneficio e com a 
transparência. 
5. Formação e condições De trabalho dos 
professores da escola 
 Processos de formação dos professores, 
sobre a suficiência, assiduidade e 
estabilidade da equipa escolar. 
6. Espaço físico Escolar 
 Aproveitamento dos recursos existentes na 
escola, a disponibilidade e a qualidade 
desses recursos e a organização dos 
espaços escolares. 
7. Acesso permanência e Sucesso na escola 
 Quem são os alunos que apresenta maior 
dificuldade no processo de aprendizagem? 
Quem são aqueles que mais faltam na 
escola? Onde e como eles vivem? Quais 
são as suas dificuldades? Quem são os 
alunos que abandonaram escola? Quais os 
motivos  
Quadro 1 - Indicadores de uma escola de qualidade   
Em suma, Qualquer instituição escolar que tem esses indicadores, consegui identificar os 
sinais, que possibilita identificar o que vai bem e o que vai mal na escola, de forma que todos 
tomem conhecimento e tenham condições e decisões as prioridades de acções para melhora-
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lo. Vale lembrar que a escola por si só não funciona, sendo assim a responsabilidade é de toda 
a comunidade educativa: pais, professores, directores, alunos, funcionários, conselheiros, 
tutelares de educação, órgãos públicas, enfim, toda pessoa ou instituição que se relaciona com 
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Capitulo III: Apresentação do estudo de caso  
3.1 Enquadramento 
Neste capítulo iremos apresentar os dados relativos ao estudo prático realizado na escola 
secundária Amor Deus. Neste capítulo consta os dados recolhidos através do inquérito por 
questionário e da entrevista feita à directora da referida escola, e à sua respectiva análise. 
3.2 Caracterização da escola secundária Amor de Deus  
A Escola secundaria Amor de Deus, situa-se no bairro da Terra Branca/Praia. Em Cabo Verde 
a congregação das religiosas do Amor de Deus é a entidade proprietária das escolas nas 
diferentes ilhas, assumindo personalidade jurídica própria e autonomia na gestão do espaço 
físico reconhecida pela legislação vigente.  
A escola Amor de Deus se encontra, neste momento, em três das nove ilhas habitadas de 
Cabo Verde, a saber: Santiago, São Vicente e São Nicolau. A direcção da mesma compete as 
irmãs da referida congregação, que são nomeadas pela superiora provincial em concertação 
com a superiora Geral e demais membros competentes.    
As escolas Amor de Deus contam com a colaboração de leigos-professores destacados pelo 
Ministério da Educação de Cabo Verde. A escola Amor de Deus da Praia entrou em 
funcionamento, em regime de experimentação, no ano lectivo 1999/2000, com uma turma do 
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ensino pré-escolar e uma turma do primeiro ano do ensino básico integrado. A comunidade 
religiosa era composta então por três irmãs.  
Tendo sido inaugurada a 16 de Dezembro de 2000, nesse ano lectivo (2000/2001) a escola 
entrou em pleno funcionamento comportando dez turmas do 7º ano, a pedido do Ministério da 
Educação de Cabo Verde. 
A Escola Amor de Deus é uma escola Católica, que cujo projecto educativo se integra dentro 
do projecto geral da Congregação das Religiosas do Amor de Deus que se assente na 
formação integral da pessoa humana.  
A Escola Amor de Deus da Praia assume-se como uma entidade pública de gestão privada 
conforme o Alvará nº15/99 de 29 de Setembro de 1999, funcionando em parceria com o 
Estado de Cabo Verde na educação e formação de crianças, adolescentes e jovens, 
principalmente aos pertencentes às camadas mais vulneráveis da população.  
Está situada entre três dos bairros mais carenciados da Cidade da Praia, a saber: Bela Vista, 
Alto da Glória e Achada Eugénio Lima. Acolhe alunos destes bairros mas também de Tira 
Chapéu, Cobom, Palmarejo, Achada de Santo António, Terra Branca, Vila Nova, Pensamento 
e até de Achada Grande Trás. 
A Escola Amor de Deus é subsidiada pelo Ministério de Educação e Desporto desde a sua 
abertura. Dada a sua natureza de escola Católica, ela desenvolve um projecto a nível da 
pastoral que não é obrigatório para os alunos e nem interfere nos currículos escolares 
aprovados pelo MED. 
Neste momento a escola trabalha com três dos subsistemas do Sistema Educativo Cabo-
Verdiano: O Pré-escolar 8 turmas,6 monitoras, 112 Crianças e uma coordenadora/Educadora; 
O Ensino Básico Integrado 8 turmas, 9 Professores e 276 alunos; O Ensino Secundário 24 
turmas, o 1º ciclo (7º ano com 159 e 8º ano com 108), 2º ciclo (9º ano 106 e o 10ºano com 
95), 3º ciclo (11º ano com 107 e 12º com 75), no total á escola tem cerca de 1038 Alunos, e 
17 pessoal não docente. 
Em relação ao espaço físico, a escola possui 5 pisos, 21 casas de banho, cantina, sala de 
reuniões, sala de visita, gabinete da Directora, Direcção de Subdirecções, secretária, hall da 
secretária, gabinete pastoral e atendimento, sala de estudo, salão capela, sala 104, sala 203, 
biblioteca, laboratório química e física, sala do conselho disciplinar, gabinete de atendimento 
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e orientação vocacional, 1 sala multiuso, salão Padre USERA, salão azul, uma placa 
desportiva, 1 sala da informática, 1 sala dos professores, rampa de acesso. 
3.2.1 Missão da escola Amor de Deus  
A escola Amor de Deus tem por missão despertar e estimular o desenvolvimento integral e 
harmonia da pessoa como agente do seu próprio crescimento nas dimensões individual, social 
e cristã, num todo, indissociável. 
A escola amor de Deus procuram, no respeito pela liberdade e convicções de cada um, 
oferecer a todos os membros da comunidade educativa, e especialmente aos seus alunos, a 
possibilidade de fazerem das suas vidas um projecto com sentido, na linha da mundividência 
cristã, de acordo com pessoa de Jesus cristo e com a sua mensagem. 
Queremos também comtemplar a globalidade da pessoa, procurando criar e manter um 
ambiente em que se acolha o Dom da fé e se faça um itinerário de crescimento progressivo no 
qual se exprimam actos coerentes, de modo que, tanto a nível pessoal como da comunidade 
escolar, se evidenciem os caracteres cristãos que proclamamos. 
3.2.2 Objectivos da escola secundária Amor de Deus 
Assim como todas as escolas, a escola secundaria Amor de Deus também tem os seus 
objectivos que se destacam entre os seguintes: 
 Educar na liberdade, de forma que o aluno actue conscientemente e tome decisões 
responsáveis; 
 Promover o equilíbrio afectivo, maturidade e verdadeiro domínio de se mesmo que, 
com critérios próprios e firmes, o educando seja constante nas suas acções; 
 Cultivar o espírito critica e criativo que permite ao aluno enfrentar, flexivelmente, 
situações de mudanças sem perder os valores permanentes; 
 Educar na aquisição de hábitos de trabalho e compromisso com a realidade que 
capacitem o aluno para um diálogo construtivo com o contexto em que se insere; 
 Acompanhar o processo de crescimento biológico, de maneira que a pessoa atinja um 
desenvolvimento físico e saudável e preserve o seu corpo, na medida em que 
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correspondi a sua dignidade e opção pela vida como valor fundamental;  
 Aprofundar a dimensão social da pessoa, a partir de uma compreensão global do 
homem, para que chegue a entender e a viver a sexualidade de forma positiva e serena;   
 Despertar, capacitar de desenvolver a inteligência para a assimilação sistemática e 
crítica da cultura e dos saberes, de forma adaptada ao desenvolvimento, idade, 
faculdades e opções próprias; 
 Animar estimular e disciplinar as capacidades mentais para que o aluno possa obter 
conhecimento da verdade e aderi a mesma, mediante exercícios de observação, 
reflecção, o aprofundamento, diálogo e acção;  
 Promover o sentido de justiça levando o aluno ao conhecimento dos seus próprios 
direitos e deveres, a fim de os poder exercer, bem como respeitar os direitos e deveres 
dos outros, gerando-se, assim, uma relação de justiça, fundamental para 
comportamento responsável e solidário; 
 Fomentar a solidariedade e a colaboração com todos, especialmente com os mais 
necessitados; 
 Criar um clima de estima, acolhimento, confiança e segurança que contribua para o 
equilíbrio e estabilidades nacionais, tornando-a capaz de amar de se relacionar em 
liberdade; 
 Promover a disciplina interior e o equilíbrio afectivo que levam a maturidade, á 
fidelidade, a relação fraterna ao domínio próprio, habilitando-a á pessoa para actuar 
com critérios próprios para fazer opções responsáveis;  
 Acompanhar e orientar á pessoa na descoberta a aceitação dos próprios valores e 
limitações na experiencias de alegria, da dor e da austeridade, oferecendo-lhe uma 
meta criativa para a projecção de si mesma com realismo;  
 Desenvolver as capacidades de intercomunicação e de participação, ajudando o aluno 
a entregar-se no grupo e a ser um elemento positivo, mostrando respeito, colaboração 
e criatividade; 
 Fomentar experiencia de complementaridade, criação e investigação em equipa, de 
modo que o trabalho de grupo seja uma situação normal de aprendizagem, 
comunicação e produção, no qual os alunos habituam ao novo dinamismo social;  
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 Ajudar a compreender e a praticar o diálogo como meio de entendimento reciproco e 
como recurso criador de tolerância e concórdia;  
 Desenvolver actividades de abertura, responsabilidade e participação, fomentando 
hábitos democráticos; 
 Valorizar a instituição familiar como elemento imprescindível o dialogo educativo de 
modo que o aluno entendi a realidade família/escola como um todo único; 
 Compreender, valorizar e exprimir a educação e a cultura como um bem a difundir em 
benefício social e humanitário, em favor da justiça, da paz e do entendimento humano, 
a nível nacional e internacional;  
 Mentalizar e criar hábitos de respeitos pelas leis, pela conivência democrática e pelo 
comportamento responsável no uso dos bens comuns no usufruto da natureza do meio 
ambiente; 
 Impulsionar um dinamismo criativo individual e do grupo projectando no sentido de 
celebração, festa e alegria de viver; 
 Desenvolver a sensibilidade estética individual e do grupo como fonte de prazer 
convivência e apoio cultural. 
3.2.3 Funcionamento / Administração e Gestão da Escola 
Com a realização do estágio podemos constatar que escola Amor de Deus escola funciona 
normalmente com todos os seus órgãos de gestão criados para o efeito. Dispõe de um 
conselho directivo formado por cinco elemento: Directora da Escola, uma Subdirectora 
Pedagógica, um Subdirector para assuntos Sociais e Comunitários, uma Subdirectora 
Administrativo e uma Secretaria. A comunidade educativa da escola compreende alunos, 
docentes, pessoal não docente, pais e encarregados de educação. 
A Escola possui um Regulamento Interno que estabelece a composição e as competências dos 
diversos órgãos e um conjunto de normas, regras e procedimentos específicos que visam 
contribuir para um bom funcionamento da Escola, a defesa do bem comum, o 
desenvolvimento de atitudes de respeito mútuo e a convivência tolerante, justa e autónoma. O 
Regulamento Interno é aplicado a toda Comunidade Educativa, bem como aos visitantes e 
utentes das instalações e espaços escolares. 
Avaliação da Organização e Gestão da Escola Secundária Amor de Deus    
 
55/81 
No que diz respeito à organização e a gestão da escola, constatamos que esta se encontra 
organizada de acordo com o Decreto-Lei nº 20/2002 de 19 de Agosto, que regula a Gestão dos 
Estabelecimentos de Ensino Secundário. Portanto a referida escola encontra-se assegurada 
pelos seguintes órgãos: 
 Assembleia da Escola secundaria amor de Deus que é o órgão responsável pela 
definição das linhas orientadoras da actividade da escola, com respeito pelos princípios 
consagrados na Constituição da República e na Lei de Bases do Sistema Educativo. 
A composição da referida Assembleia é composta por dez elementos, no qual fazem parte os 
seguintes:  
o Três representantes do Pessoal Docente; 
o Um representante do Pessoal não Docente;  
o Dois representantes dos Alunos; 
o Três representantes dos Pais/Encarregados de Educação; 
o Um representante do poder local; 
 Conselho Directivo que é o órgão de administração e gestão da escola nas áreas 
pedagógicas, sociais, administrativa financeira, sendo constituído pela Directora e por três 
subdirectores, uma secretária e um vogal. 
 Conselho Pedagógico que é o órgão de coordenação e orientação educativa da escola, 
nomeadamente nos domínios pedagógicos-didácticos, da orientação e acompanhamento 
dos alunos, do pessoal docente e não docente. O Conselho Pedagógico é constituído pela 
Directora, que preside, pela subdirectora pedagógica e pelos professores coordenadores de 
cada disciplina. 
 Conselho de Disciplina: é o órgão que tem competências de resolver os problemas 
relacionados com indisciplinas. É constituído por um elemento do conselho directivo, um 
coordenador de disciplina, um delegado dos pais e encarregados de educação, dois 
directores de turma e um representante dos alunos. 
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3.3 Caracterização da amostra e dos sujeitos envolvidos no 
nosso estudo 
O trabalho foi realizado na Escola Secundaria Amor de Deus, constituindo assim a parte 
empírica da nossa investigação.  
A escolha da Escola Secundária Amor de Deus, como campo empírico da nossa pesquisa, 
deve-se ao facto de ser uma escola onde já tínhamos realizado alguns trabalhos ao longo do 
curso e também foi nesta escola que realizamos o estágio curricular, constatamos a 
disponibilidade da referida direcção em colaborar connosco. Tudo isso nos facilitou muito no 
momento da recolha de dados porque, houve boa colaboração de todos os intervenientes que 
faziam parte do nosso estudo. 
Considerando o nosso tema de estudo a nossa população abrange a directora, os professores 
do ensino secundário. Dada a impossibilidade de contactar toda a população, tivemos a 
necessidade de restringir a nossa população dos professores. Para tal, tivemos a necessidade 
de extrair uma amostra dos professores, onde contamos com o apoio da direcção desta escola 
que nos facultou os dados relativamente aos números de professores da referida escola. 
Assim seleccionarmos os professores para serem aplicados o questionário a partir de uma lista 
com os nomes de todos os professores. Escolhemos de forma aleatória, 44 professores do 
ensino secundário que representa 83% do universo dos 53 professores existente na escola. 
Entretanto conseguimos recolher apenas 31 questionários pelo que a nossa amostra reduziu-se 
para 70%. 
Ainda dentro dos sujeitos envolvidos no nosso estudo encontra-se a directora da referida 
escola, que escolhemos para fazer parte do nosso estudo, tendo em conta que é o órgão 
máximo da escola, como forma de fornecer-nos informações necessárias sobre a avaliação da 
organização e gestão da escola secundaria amor de Deus. 
Para melhor entendermos a análise dos dados que a seguir apresentaremos criamos categorias 
de análise e distribuímos as perguntas do questionário em três categorias. 
A primeira categoria é referente aos dados da caracterização da amostra, sensivelmente o 
sexo, a idade, nível de escolaridade e ano de serviço na referida escola. Esta categoria inclui 
as questões sobre identificação pessoal dos inquiridos. 
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A segunda categoria é referente à percepção dos inquiridos sobre a gestão da escola Amor de 
Deus, englobando as questões de 1 a 4. 
A terceira categoria diz respeito à percepção dos inquiridos relativamente aos instrumentos 
utilizados para a avaliação dos serviços prestados pelo pessoal docente e não docente. 
Incluindo as questões de 5 a 10.  
Fizemos uma entrevista directa e semi-aberta à directora da escola secundaria Amor de Deus, 
para analisar a sua percepção sobre a avaliação da organização e gestão da referida escola, 
também para confrontar a sua opinião com a dos professores inquiridos. 
3.3.1 Caracterização dos inquiridos (1ª categoria) 
Conforme se pode constatar no gráfico abaixo a nossa amostra é constituída dos 31 
professores que responderam o nosso questionário, 64% são do sexo masculino e 36% é do 
sexo feminino. 
 
Gráfico 1 - Caracterização dos professores em função do sexo 
Quanto à idade dos 31 professores, 19% estão numa faixa etária de 24 a 28 anos, 32% estão 
numa faixa etária de 29 a 33 anos, 23% estão numa faixa etária de 34 a 38 anos, 13% estão 
numa faixa etária de 39 a 44 anos, e 13% tem mais de 44 anos, conforme o gráfico 2. 
 




Gráfico 2 - Faixa etária dos professores 
Relativamente ao ano de serviço dos professores que responderam o nosso questionário, 
constatamos que 19% tem 1 a 5 anos de serviço, 19% tem 6 a 10 anos de serviço, 39% tem 11 
a 15 anos de serviço, 13% tem 16 a 20 anos de serviço, 10% tem 21 a 25 anos de serviço, 
dados do gráfico 3.  
 
Gráfico 3 - Ano de serviço dos professores 
Quanto à formação académica dos professores, apuramos que a maioria tem a licenciatura 
(65%), 6% tem 12º ano de escolaridade, 16% tem bacharel e 13% tem mestrado, conforme o 
gráfico 4. 




Gráfico 4 - Formação académica dos professores 
3.4 Percepção dos professores sobre avaliação da 
organização e gestão da Escola Amor de Deus (2ª 
categoria) 
Em evidência com o gráfico 5 em baixo, constatamos que dos 31 professores que 
responderam o nosso questionário a maioria tem uma percepção positiva sobre a gestão da 
Escola Secundária Amor de Deus, em que 6,5% dos professores afirmam que é mau, 32,% 
dos professores afirmam que é razoável, 38,7% dos professores afirmam que é bom, 12,9% 
dos professores afirmam que é muito bom e 9,7% dos professores não tem opinião sobre a 
avaliação e gestão da Escola Secundária Amor de Deus. 
 
Gráfico 5 - Opinião dos professores sobre a gestão da Escola Amor de Deus 
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Nesta mesma linha de ideia, a tabela 1 em baixo ilustra-nos as razões pelas quais os 
professores divergem sobre a gestão da Escola Secundária Amor de Deus, em que podemos 
constatar nesta tabela que há alguns aspectos que precisam ser melhoradas, de entre os quais a 
pouca participação nos órgãos de gestão de escola, fraca relação entre os professores e 




 Desorganização dos documentos e falta de informação sobre a gestão da escola. 
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Pouca participação nos órgãos de gestão da escola 
4 
Fraca relação entre professores e funcionários 
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Cumpre bem a sua missão. 
5 
Prima pelo bom comportamento dos alunos, mostrando conhecimentos científicos e valores. 
2 

























 Não tem o conhecimento sobre avaliação na gestão das escolas. 
1 





Tabela 1 - Justificação dos professores sobre a gestão da escola Amor de Deus 
Questionados se o órgão máximo da Escola Amor de Deus “Directoria” estimula participação 
democrática na gestão e avaliação da escola, constatamos que 42% dos professores afirmam 
que sim, 23% dos afirmam que não e 35% dos professores não tem opinião conforme o 
gráfico 7 em baixo. 




Gráfico 6 - Opinião dos professores sobre a participação nos órgãos de gestão e avaliação da 
Escola Amor de Deus 
Questionados sobre os indicadores da auto-avaliação da Escola Amor de Deus, verificamos na 
tabela 2 que a maioria (71%) não indicou nenhum dos indicadores da avaliação, entretanto 
12,9% dos professores indicaram o desempenho do pessoal docente e não docente, 9,7% dos 
professores indicaram o cumprimento dos objectivos traçados pela escola, 3,2% dos 
professores indicaram a gestão dos recursos humanos e materiais, e 3,2% indicaram a 
responsabilidade, assiduidade e criatividade. O que revela ou indica que é preciso trabalhar 
esta área dentro da direcção da escola. 
 Frequência Percentagem 
 Desempenho do pessoal docente e não docente durante o ano 
lectivo 
4 12,9 
  Cumprimento dos objectivos traçados pela escola. 3 9,7 
  Gestão dos recursos humanos e materiais. 1 3,2 
  Responsabilidade, assiduidade e criatividade. 1 3,2 
  Não responde 22 71,0 
  Total 31 100,0 
Tabela 2 - Indicadores da auto-avaliação da Escola Amor de Deus 
Questionados se a organização da Escola Amor de Deus responde às exigências da legislação 
nacional, em conformidade com o gráfico 7, apuramos que a maioria (45%) dos professores 
que responderam o nosso questionário afirma que é bom, 26% dos professores afirma que é 
razoável, 6% dos professores afirmam que sim, e 23% não tem opinião sobre a prática de 
avaliação nesta escola. 







Em que medida considera que a organização da 







Gráfico 7 - Opinião dos professores sobre a organização da Escola Amor de Deus em relação 
às exigências da legislação 
3.5 Instrumentos utilizados para avaliação dos serviços 
prestados pelo pessoal docente e não docente (3ª 
categoria) 
Questionados sobre os mecanismos que são utilizados na escola para avaliar a prestação de 
serviços do pessoal docente e não docente. Examinando a tabela 3 verificamos que a maioria 
(48,4%) dos professores apontou a grelha de avaliação do pessoal docente, 19,4% dos 
professores apontaram a entrevista com o pessoal docente/não docente com a directora, e 
22,6% dos professores apontaram a participação, profissionalismo, pontualidade, assiduidade, 
responsabilidade, organizado, criativo e activo. 
 Frequência Percentagem 
 
Participação, profissionalismo, pontualidade, assiduidade, 
responsabilidade, organizado, criativo e activo. 
7 22,6 
  Assistências as aulas 2 6,5 
  Grelha de avaliação do pessoal docente 15 48,4 
  Resultados (Nº de aprovados e reprovados) 1 3,2 
  Entrevista a pessoal docente/Não docente com a directora. 6 19,4 
  Total 31 100,0 
Tabela 3 - Mecanismos utilizados para avaliar a prestação de serviços do pessoal docente e 
não docente na Escola Amor de Deus 
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Nesta mesma linha de ideia, questionados se esses mecanismos servem para melhorar a 
qualidade de serviços prestados pelos docentes e pessoal não docente, em evidência com o 
gráfico 8, constatamos que 49% dos professores disseram que sim, 48% dos professores 




Esses mecanismos servem para melhorar a 






Gráfico 8 - Opinião dos professores sobre o grau de eficiência dos mecanismos para avaliar os 
serviços prestados pelos docentes e pessoal não docente na Escola Amor de Deus 
Em linha similar, questionamos os professores “se sim como?”, em sintonia com a tabela 4, 
constatamos que a maioria (25,8%) mencionou que permite avaliar os aspectos menos 
conseguidos e melhorá-las, 9,7% dos professores afirmam que melhora a indisciplina, 
resultados e participação dos alunos, 6,5% dos afirma que permitem aos professores 
esforçarem-se para obterem maior classificação e enquadrar-se no escalão mais elevado, 6,5% 
afirmam que incute no pessoal da escola uma maior responsabilidade e um envolvimento no 
processo de formação de crianças e jovens, e 3,2% dos professores afirmam que permite a 
comunicação entre o pessoal docente e não docente, dos 16 professores que disseram que sim.  
  Frequência Percentagem 
 Em termos didáctico-pedagógico melhora a indisciplina, 
resultados e participação dos alunos. 
3 9,7 
 Permite avaliar os aspectos menos conseguidos e melhorá-los. 8 25,8 
 Permite aos professores esforçarem-se para obterem maior 
classificação e enquadrar-se no escalão mais elevado. 
2 6,5 
 Incute no pessoal da escola uma maior responsabilidade e um 
envolvimento no processo de formação de crianças e jovens. 
2 6,5 
 Permite a comunicação entre o pessoal docente e não docente. 1 3,2 
 Total 16 51,6 
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Tabela 4 - Opinião dos professores sobre os aspectos em que esses mecanismos ajudam a 
melhorar 
Questionados sobre quem elabora o projecto educativo da Escola Amor de Deus, constatamos 
na tabela 5, dos 31 professores que responderam o nosso questionário, 32,3% dos professores 
apontaram a direcção da escola, 19,4% dos professores apontaram a direcção em articulação 
com os docentes, 16,1% dos professores apontaram os directores de turma, e 32,3% 
professores disseram que não sabe quem é que elabora o projecto educativo da Escola Amor 
de Deus. 
  Frequência Percentagem 
 Direcção da escola 10 32,3 
  Direcção em articulação com os docentes 6 19,4 
  Directores de turma 5 16,1 
  Não sei 10 32,3 
 Total  31 100% 
Tabela 5 - Opinião dos professores sobre quem elabora o projecto educativo da Escola Amor 
de Deus 
Nesta mesma linha de ideia, questionados sobre o impacto do projecto educativo na vida da 
escola, de acordo com a tabela 6 em baixo, constatamos que a maioria (58,4) dos professores 
não respondeu, 22,6% dos professores afirmam positivo, 6,5% dos professores dizem que visa 
a formação integral dos jovens a nível de avaliação. 
 Frequência Percentagem 
 Positivo 7 22,6 
  Visa a formação integral dos jovens a nível de valores. 2 6,5 
  Ajuda na dinamização dos directores de turma e alunos para o 
objectivo da escola. 
5 16,1 
 Não responde 17 58,4 
    Total 31 100,0 
Tabela 6 - Opinião dos professores sobre o impacto do projecto educativo na vida da Escola 
Amor de Deus 
Questionados se a Escola Amor de Deus tem um regulamento interno, constatamos na tabela 
7, que todos os professores que responderam o nosso questionário disseram que sim. De 
seguida perguntamos se conhece esse regulamento interno, apuramos que 90,3% dos 
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professores disseram que sim, e 9,7% dos professores disseram que não, conforme os dados 
da tabela 7, em baixo. 
Sim Não 
Frequência Percentagem Frequência Percentagem 
A escola tem um regulamento 
interno? 
31 100,0 0 0 
Conhece esse regulamento? 28 90,3 3 9,7 
Total  
Tabela 7 - Opinião dos professores sobre o regulamento interno da escola 
Ainda nesta mesma linha, perguntamos em que medida o regulamento interno tem 
contribuído para o bom funcionamento da escola, apuramos na tabela 8, dos 31 professores 
que responderam o nosso questionário, 19,4% dos professores afirmam porque contém todas 
as normas/directrizes, 19,4% dos professores afirmam que contribui para o bom 
funcionamento da escola, 25,8% dos professores afirmam que evita certos vícios e 
determinados comportamentos poucos adequados na sociedade e na comunidade educativa, 
19,4% dos professores afirmam que contribui para o bom comportamento dos alunos, e 16,1% 
dos professores não responderam.  
 
  Frequência Percentagem 
 Porque contém todas as directrizes/normas. 6 19,4 
  Contribui para o bom funcionamento da escola. 6 19,4 
  
Evita certos vícios e determinados comportamentos poucos 
adequados na nossa sociedade e a nossa comunidade educativa. 
8 25,8 
  Contribui para o bom comportamento dos alunos. 6 19,4 
 Não responde 5 16,1 
     Total 31 100,0 
Tabela 8 - Opinião dos professores sobre o contributo do regulamento interno para o 
funcionamento da escola 
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Questionados se os relatórios e as actas são elaborados sempre depois das reuniões, 
verificamos no gráfico 9, que 97% dos professores que responderam o nosso questionário 
afirmam que às vezes, e 3% dos professores afirmam que sim. 
 
Gráfico 9 - Opinião dos professores sobre a elaboração dos relatórios e actas 
Questionados se a auto avaliação é uma prática utilizada na escola, constatamos que 64,5% 
dos professores disseram que sim, e 35,5% disseram que não e, também questionados se a 
auto avaliação tem contribuído para o seu desenvolvimento profissional como docente, 
apuramos que 58,1% disseram que sim e 42,9% disseram que não dados da tabela 9 em baixo. 
 
Sim Não 
Frequência Percentagem Frequência Percentagem 
A auto-avaliação é uma prática 
utilizada na escola? 
20 64,5 11 35,5 
A auto-avaliação tem 
contribuído para o seu 
desenvolvimento profissional 
como docente? 
18 58,1 13 42,9 
Total 31 
Tabela 9 - Opinião dos professores sobre a prática da auto-avaliação e o seu contributo para o 
desenvolvimento profissional dos professores 
Sendo assim, “perguntamos se sim como?” em que na tabela 10 em baixo, evidencia-nos que 
dos 18 professores que disseram sim, 35,5% dos professores afirmam que permitem os 
docentes fazer uma auto avaliação sobre o seu desempenho de modo a detectar as falhas e 
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melhorá-las, 16,1% dos professores afirmam que ajudam melhorar a performance e o 
desempenho tendo em conta os objectivos previstos, e 6,5% dos professores afirmam que 
melhora a qualidade do ensino e aumenta o grau de responsabilidade dos docentes. 
Se sim, como? 
 Frequência Percentagem 
 
Permitem os docentes fazer uma auto-avaliação sobre  o seu 
desempenho de modo a detectar as falhas e melhorá-las. 
11 35,5 
Ajuda melhorar a performance e o desempenho tendo em conta os 
objectivos previstos. 
5 16,1 
Melhora a qualidade de ensino e aumenta o grau de responsabilidade 
do docente. 
2 6,5 
Total 18 58,1 
Tabela 10 - Opinião dos professores sobre os aspectos que a auto avaliação contribuem para a 
melhoria. 
Em fim, questionados se a comunicação é um elemento fundamental para o bom 
funcionamento da escola, em que todos os professores que responderam o nosso questionário 
afirmam que sim, sendo assim, questionados se sim que fundamenta a sua opinião? 
Analisando a tabela 11 em baixo, dos 31 professores que responderam o nosso questionário, 
32,3% professores afirmam que a comunicação permite a compreensão e entendimento entre 
os elementos da escola, 25,8% dos professores afirmam que a comunicação é a base de 
partilha e desenvolvimento, 22,6% dos professores afirmam que permite os elementos da 
comunidade educativa aproximar a nível de ideias e evita fuga de informação, e 19,4% dos 
professores afirmam que a partir do diálogo descobre-se as lacunas e corrige-os erros.  
 Frequência Percentagem 
 
A comunicação permite a compreensão e entendimento entre os 
elementos da escola. 
10 32,3 
A comunicação é a base de partilha e desenvolvimento. 8 25,8 
Permite os elementos da comunidade educativa aproximar a nível 
de ideias e evita fuga de informação. 
7 22,6 
A partir do diálogo descobre-se as lacunas e corrige-se os erros. 6 19,4 
Total 31 100,0 
Tabela 11 - Opinião dos professores sobre a importância da comunicação 
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3.6 Análise da entrevista efectuada á Directora da Escola 
secundária Amor de Deus  
A directora é licenciada em ciências religiosas, tem 3 anos de gestão na escola secundaria 
amor de Deus. 
 Fizemos uma entrevista semi-aberta à directora da escola, onde pretendíamos obter 
informações relevantes para a nossa investigação, junto do órgão máximo da escola sobre a 
questão da avaliação da organização e gestão da escola, podemos ver as perguntas no guião 
que se encontra em anexo. 
Instrumentos de gestão da escola 
De acordo com a entrevista feita à directora da escola secundaria Amor de Deus, obtivemos as 
seguintes repostas descritas em baixo.  
Relativamente a questão sobre os instrumentos de gestão da escola, a directora não se 
pronunciou acerca do assunto.  
No que toca a participação dos agentes educativos na elaboração dos instrumentos, de acordo 
com a directora são os membros da Direcção da escola; responsável da escola amor de Deus e 
os outros elementos do corpo docente. 
Relativamente aos indicadores da auto-avaliação da escola amor de Deus, de acordo com a 
resposta da directora estes são: projecto educativo da escola; plano de actividade; regulamento 
interno; parcerias; Ministério da educação; pais e encarregado de educação, relativamente a 
essa questão a directora garante que esses indicadores são fundamentais para a avaliação da 
escola, isto porque permite um bom funcionamento da mesma. 
De acordo com a questão sobre os tipos de instrumentos utilizados na escola para avaliação da 
prestação de serviço do pessoal docente e não docente, a directora respondeu que os 
instrumentos utilizados na escola para avaliar a prestação de serviços de docente e pessoal 
não, são: assiduidade, pontualidade, responsabilidade, enquanto directora de turmas, enquanto 
coordenador pedagógico/representantes das disciplinas, relacionamento interpessoal, grelha 
de assistências das aulas, participação das actividades programada pela escola. Questionada se 
esses mecanismos servem para melhorar a qualidade de serviços prestados pelos docentes e 
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pessoal não docente. Respondeu que esses instrumentos servem sim para a melhor qualidade 
de serviços prestados pelos funcionários. 
Quanto à prática de auto-avaliação utilizada na referida escola. A resposta da directora é sim, 
existe uma prática utilizada na escola. Em relação aos documentos que o Ministério da 
Educação pede para fazer a avaliação da escola. De acordo com a directora os documentos 
são: caracterização da escola, espaço físico, equipamentos e materiais, distribuição de alunos 
por turmas, distribuição de corpo docente e não docente. Com esses documentos permite o 
Ministério da educação fazer a avaliação externa da escola.  
Organização da escola  
No que diz respeito à existência de uma assembleia na escola em questão a directora responde 
que existe sim uma assembleia na escola. Como a resposta é sim automaticamente a questão 
abaixo que é alínea 5 foi automaticamente respondida. Relativamente a questão seguinte que 
tem a ver com a mesma que é quem tem assumido no interior da escola as competências e 
atribuições que a lei atribui á assembleia da escola. De acordo com a resposta da directora é a 
própria escola que promove a assembleia da mesma.  
No que toca a questão em relação aos critérios utilizados na distribuição das actividades e 
tarefas aos funcionários da escola. A directora afirma que os critérios utlizados na distribuição 
das actividades e tarefas aos funcionários da escola são: as necessidades da própria escola; 
encontro de entrevista com os funcionários.  
De seguida questionada sobre o conhecimento que o pessoal docente e não docente tem 
relativamente aos parâmetros e critérios que são utilizados na avaliação de desempenho. 
Segundo a directora eles conhecem muito bem os parâmetros e critérios que são avaliados. 
Esta afirmação da directora é confirmada pelos inquiridos onde a maioria respondeu que tem 
conhecimento destes parâmetros e critérios que são avaliados. Sobre quem avalia o 
desempenho do pessoal docente e não docente da escola e qual é a importância que a escola 
atribui à avaliação de desempenho, a resposta da directora é que a avaliação de desempenho 
do pessoal docente e não docente é feita pela directora da escola e subdirectora pedagógica, 
afirma que é importante sim porque com essa avaliação permite-os valorizar a própria pessoa 
e faze-lo cumprir bem com os seus deveres, isto permite melhorar as suas competências e 
ganhar experiencias com o tempo de serviço. Ainda podemos dizer que a avaliação serve para 
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melhorar o funcionamento da escola e manter uma boa organização da mesma, onde permite 
cada um dos seus funcionários cumprir com o seu dever.  
No que toca a sua gestão por meio de um plano anual, considera os avanços e desafios 
institucionais da gestão pedagógica, com as acções e metas devidamente estabelecidas. De 
acordo com a resposta da directora, é sempre um desafio constante e muito importante ter 
discernimento, para ter uma resposta adequada aos desafios. 
De acordo com a pedagogia do regulamento interno e com a própria realidade do meio 
envolvente. Ainda na mesma linha, questionamos se a Direcção da escola dispõe de um Plano 
Anual que considera os desafios da instituição na gestão administrativa, financeira e para a 
manutenção de infra-estrutura. De acordo com a resposta da directora, sim diariamente e 
trimestral, verificam toda a escola para ver como é que estão os estados de conservação, 
nomeadamente os espaços físicos, as mesas, as cadeiras, os materiais didácticos em fim todos 
os que estiverem dentro da escola que precisa de uma boa reparação. 
Comunicação na escola  
Questionamos se a directora considera que a comunicação é um elemento fundamental para o 
bom funcionamento da escola. Ela é de acordo que a comunicação constitui um instrumento 
fundamental para o bom funcionamento da escola, isto porque através da comunicação que 
passamos a conhecer uns aos outros, respondemos as correspondências, ainda podemos dizer 
que uma boa comunicação ajuda a manter um bom relacionamento interpessoal, que permite 
ter eficácia dentro de uma organização ou grupo. 
Projecto educativo  
Questionamos sobre a existência de um projecto educativo na escola. De acordo com a 
resposta da directora, existem sim projecto educativo na escola. Em relação à uma outra 
questão que está relacionado com a mesma referida em cima questionamos, sobre o impacto 
do projecto educativo na vida escolar. A resposta dada pela directora é que o impacto do 
projecto na vida da escola tem sido bom, porque é uma orientação onde descreve toda a 
realidade, podemos dizer que é através do projecto educativo que realizamos o plano de 
actividades.  
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Conflitos no meio escolar  
Sobre a existência do conflito e a sua resolução no meio escolar a directora afirma que tem 
surgido sim conflitos na escola, as estratégias utilizadas pela escola Amor de Deus é trabalhar 
para a prevenção, de acordo com a pedagogia, a escola trabalha para não haver conflitos. 
Assim descrevemos as seguintes prevenções: 
 Criar na escola um clima que favorece o desenvolvimento harmónico do 
educando, empregando estímulos positivos e pondo de parte métodos 
repressivos; 
 Usar a força do crescimento como instrumento de educação; 
 Prestar atenção directa á aprendizagem de cada aluno e ás suas necessidades 
reais; 
 Exercer um acompanhamento preventivo através da orientação e acção tutorial;  
 Fomentar a alegria, o optimismo, os hábitos de trabalho como meio de evitar 
fugas para caminhos errados. 
 Estar presente, dedicando tempo e carinho e usando uma disciplina 
personalizante; 
 Educar para a vida e para o exercício da liberdade. 
Questionamos a directora se nesta escola, existem orientações e monitoramento das questões 
relativas ao clima psicossocial como violência, bullying e outros. De acordo com a resposta da 
directora, sim, nomeadamente, o conselho de disciplinas, prevenção pedagógica, formações 
para os alunos, atenção personalizada com especial atenção aos mais fracos. 
De acordo com a directora, a direcção adopta mecanismos e procedimentos sistematizados 
para medir o clima organizacional e o nível de satisfação dos colaboradores. As actividades 
são programadas ao longo dos anos. 




No final desse trabalho, concluímos que na escola amor de Deus faz-se avaliação 
institucional, e isso permita um bom funcionamento da referida escola.  
Após análise de um tema complexo que é a avaliação da organização e gestão da escola 
secundaria Amor de Deus, podemos afirmar que e escola esta empenhada na melhoria da sua 
qualidade de gestão através de praticas de avaliação institucional. Daí então, a 
responsabilidade da escola em assegurar um conjunto de actividades e finalidades cumpridas 
pela instituição, identificar as causas dos seus problemas e deficiência, aumentar a 
consciência pedagógica e capacidade profissional do corpo docente e técnico-administrativo, 
fortalecer as relações de cooperação entre funcionários institucionais, tornar mais afectiva a 
vinculação da instituição com a comunidade. 
Por outro lado quanto a pergunta questionada no nosso trabalho, Como é que a avaliação 
institucional se integra e é apreciado no processo de organização e gestão da escola 
secundária Amor de Deus? Pergunta essa que tentamos dar uma resposta, através das 
hipóteses traçada no início do trabalho: 
H0: A avaliação institucional constitui um dos processos de gestão estratégica da escola 
secundaria Amor de Deus. 
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H1: A avaliação institucional constitui uma prática pouco valorizada na gestão e organização 
da escola secundária Amor de Deus. 
 Após observarmos os aspectos concernentes à avaliação da organização e gestão da escola, e 
com base nos dados recolhidos, analisados e discutidos à luz das teorias, a nossa pergunta foi 
respondida e a nossa hipótese alternativa foi confirmada. Com efeito, a maioria dos 
professores concordam que a gestão da escola secundária Amor de Deus é boa e justificam 
apontando as praticas de gestão comunicação e avaliação existentes. 
Ainda podemos concluir que os professores do ensino secundário tem uma noção básica da 
avaliação da organização da gestão da mesma, visto que através dos questionários aplicados 
conseguiram responder as perguntas, o que pode confrontar com a entrevista feita à directora 
da escola que as perguntas estão em sintonia, no entanto há uma questão que a maioria dos 
professores não responderam acerca dos indicadores da auto avaliação da escola Amor de 
Deus, pensamos ser a falta de conhecimento dos professores relativamente aos indicadores. 
Ainda na mesma linha de ideia a avaliação da organização e gestão da escola amor de Deus, 
no que se pode ver através da recolha dos dados e da entrevista feita pela directora, podemos 
afirmar que a escola funciona de acordo com lei de base vigente.  
Em suma quanto as modalidades da avaliação institucional da escola secundária Amor de 
Deus, utiliza as modalidades da avaliação interna/auto-avaliação e avaliação externa, quanto 
ao primeiro, é fundamental dentro de uma escola, pois permite a escola melhorar a sua gestão 
e o funcionamento, enquanto a segunda que é feita através da inspecção, com isso permite a 
escola entrar em competição com  outras e assim trabalhar para a melhoria da sua escola para 
que ela seja escola uma escola de referencia. 
Assim sendo estamos também em condições de afirmar que os objectivos inicialmente 
traçados foram alcançados, dado que do confronto entre as grandes linhas de orientação 
teóricas com o trabalho empírico realizado foi possível tirar esta ilação. 
Finalmente pudemos afirmar que a avaliação institucional é fundamental numa escola, isto 
permite aos gestores, professores e funcionários, reflectirem sobre as suas tarefas e 
desempenho e conhecem seus erros e acertos, auxiliando-os a melhorarem suas características 
e corrigirem possíveis falhas. 
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Sugestões de melhoria  
Depois das conclusões chegadas nesse trabalho, sugerimos aqui algumas contribuições que 
poderão ajudar a Escola Secundaria Amor de Deus a conhecer e a gerir melhor a avaliação e 
organização de gestão da escola. 
Desafiamos a escola, que no início do ano lectivo, façam uma reunião onde falam e mostram 
os professores os indicadores da auto-avaliação da referida escola. Isto porque maioria dos 
professores não sabem quais são os indicadores da auto-avaliação, e esses permitem um bom 
funcionamento da escola.  
Uma outra contribuição, aconselhamos a directora que estimule participação democrática na 
gestão e avaliação da escola, com isso permite um bom relacionamento entre si, onde passam 
as informações ou seja cooperação para que possam alcançar os mesmos objectivos, e isso 
permite identificar os pontos fortes e pontos fracos, assim juntos conseguirão alcançar as 
estratégias ou soluções para os problemas que vem surgindo na escola.  
Posto isso então, uma última palavra antes de dar por concluída esta longa e árdua caminhada, 
uma coisa é certa: que foi uma caminhada e tanta, mas valeu a pena trabalhar esse tema e 
fazer o estudo de caso na escola segundaria Amor de Deus. 
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